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RESUMO 
 
Quando o processo decisório não tem prévio conjunto ordenado e explícito de 
respostas ao problema encontrado, trata -se de um processo decisório não-
estruturado (PDNE). Neste tipo de processo, a participação dos decisores é 
caracterizada por um conhecimento que é derivado de um acúmulo de 
evidências indiretas, provavelmente, decorrentes de conhecimento tácito, 
relacionados a aspectos como experiência, percepção, intuição e outras 
manifestações. O conhecimento tácito pode ser definido como um conhecimento 
derivado da experiência e do aprendizado formal, difícil de ser explicitado, 
mesmo em linguagens não convencionais, contextuali zado em ações dirigidas a 
objetivos práticos e que pode ser adquirido sem necessariamente se recorrer a 
instruções explícitas. Estudos que revelem a inserção do conhecimento tácito  
com as suas diversas manifestações  em situações complexas de decisão são 
escassos e,  no tocante ao processo decisório não -estruturados,  são inexistentes . 
Nesse sentido, a presente pesquisa teve como objetivo identificar as  
manifestações e/ou fluxos do conhecimento tácito nos processos decisórios 
não-estruturados.  Os objetivos secundários foram caracterizar os elementos 
constitutivos do PDNE nas decisões investigadas e identificar elementos que 
evidenciem a presença do conhecimento tácito  em decisões organizacionais. A 
investigação foi desenvolvida numa abordagem qualitativa, por meio de um 
estudo de múltiplos casos, e se aplic aram entrevistas semiestruturadas a dez 
executivos, que pertenciam a segmentos distintos da economia. O tratamento e 
análise dos dados foram realizados segundo a técnica de análise interpretativa 
de texto de Flores (1994).  Os resultados indicaram que houve inserção do 
conhecimento tácito em todas as rotinas do PDNE. Concluiu -se também pela 
necessidade de se adicionar, de forma explícita, a rotina de avaliação ao modelo 
de PDNE de Mintzberg, Raisinghani e Théorêt (1976) , pois foram igualmente 
evidenciados elementos do conhecimento tácito nesta etapa do processo 
decisório.  
 
Palavras-chaves:  Processo Decisório Não-Estruturado. Conhecimento Tácito.  
Decisões Estratégicas.  Avaliação.  
 
  
ABSTRACT 
 
When the decision-making process has not a prior,  ordered and explicit  set of 
responses to an identified problem, it  is called an unstructured decision 
process. In this type of process, the part icipation of decision-makers is  
characterized by a knowledge that is  derived from the accumulation of indirect  
evidences, probably resulting from tacit knowledge related to aspects such as 
experience, perception, intuition  and other manifestations . Tacit knowledge can  
be defined as knowledge derived from experience and formal learning, difficult  
to be explained, even in unconventional languages,  contextualized in actions 
towards practical objectives that can be acquired without necessarily resorting 
to explicit  instructions. Studies reveal that the inclusion of tacit knowledge in 
its various manifestations  in complex decision si tuations are scarce and, as 
regards to unstructured decision-making process are non-existent. In this sense,  
this research aimed to identify the manifestations and/or fluxes of tacit  
knowledge in unstructured decision process. Second ary objectives were the 
characterization of the constituent elements of the unstructured decision 
process on the decisions investigated and identification of elements that  
demonstrate the presence of tacit  knowledge in organizational decisions.  The 
research developed a qualitative approach, through a study of m ultiple cases,  
and applied semistructured interviews to ten executives belonging to different 
segments of the economy. The analysis of data was carried out according to  
Flores (1994) interpretative analysis  of text technique. The results indicated 
that there was insertion of tacit knowledge in all unstructured decision making 
routines.  It  was also concluded the need to explicitly add the routine of 
evaluation to the Mintzberg, Raisinghani e Théorêt (1976)  model, because i t  
was also identified elements of tacit  knowledge at  this stage of the decision -
making process.  
 
Keywords:  Unstructured Decision Making. Tacit  Knowledge. Strategic 
decisions. Evaluation. 
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1 INTRODUÇÃO 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
A complexidade que caracteriza os negócios,  em face de mudanças  
rápidas em muitas variáveis, como tecnologia, demanda dos clientes, oscilações 
econômicas, reconfiguração de mercados , por exemplo, exige dos gestores 
conhecimentos cada vez mais amplos, cujas fontes são diversas.  
Nesse contexto, os  executivos,  voltados às questões estratégicas ,   
preocupam-se em tomar decisões em um nível alto de entendimento conceitual,  
concentrando-se em decisões estratégicas, mais do que na solução de problemas 
(DRUCKER, 2001) . É justamente nos níveis altos da organização onde mais se 
precisa de métodos adequados para  se decidir (MINTZBERG; RAISINGHANI; 
THÉORÊT, 1976), pois um dos trabalhos mais importantes de qualquer executivo 
é a tomada de decisão  (HAMMOND; KEENEY; RAIFFA, 2001; SOLINO; EL-
AOUAR, 2001).  
Além de planejar as  diretrizes estratégicas,  os executivos,  n o processo 
de implementação, devem liderar a gestão de estratégias emergentes,  que 
surgem em resposta às  oportunidades que o ambiente oferece  (OLIVEIRA et al. ,  
2011).  Neste sentido, não somente deve ter competências prescritivas de 
formulação, mas também, habilidades que permitam o aprendizado contínuo 
diante de situações imprevistas no plano original,  como pontuam Mintzberg,  
Ahlstrand e Lampel  (2010).  Nestas situações,  diversas decisões são tomadas 
visando a resultados que proporcionem sustentabilidade da organização.  
Como em qualquer atividade humana, as decisões carregam em si  
conhecimentos que refletem o tipo de decisão. Quando o processo de decisão 
não se encontra uma situação anterior idêntica ou muito semelhante e não se 
Nos  an o s  5 0 ,  a  Hon d a  Motor  Comp an y en t r ou  n o  
mercad o  d e  m otoc i c l e t a s  d e  p eq u en o p o r t e  n os  E U A.   
Is t o  con t ra r i ou  m u i t os  s i n a i s  d o  amb i en t e  (d eman d a  
h i s t ór i ca  r es t r i t a  a  m otos  m a ior es ,  p e ss imi sm o d o  
go v ern o  e  d os  r ep r e s en t an t es  com erc i a i s ,  f raca  
es t ru tu ra  d e  d i s t r i b u i ção  f í s i c a  e  a s s i s t ên c i a  t écn i ca ,  
en t r e  ou t r os  fa to r es ) .  Qu an d o  os  d o i s  r ep r es en t an t es  
d a  comp an h ia  re la t a ra m o  c en á r i o  d es fav o ráv e l  a  
Fu j i sa wa ,  s óc io  d e  Hon d a ,  o  emp r een d ed o r  
d escon s id er ou  os  d ad o s  q u an t i t a t i vos .  Ass eve r ou ,  
t od avi a ,  q u e  s e  q u a lq u e r  u m p od er i a  t e r  su c ess o  n o  
mercad o  n o r t e -am er i can o ,  en t ão  a  H on d a  n ão  s er i a  
d i fe ren t e .  D ec id iu ,  d es s e  mo d o,  i n v es t i r  u m mi lh ã o  
d e  d ó la r es  n o  p r o j e to ,  r esu l t an d o ,  p os t e r i o rm en te  em  
su cess o  d e  v en d as  ( P ASC ALE,  1 9 8 4 ) .   
A r ev o lu ção  d ig i t a l ,  ap ós  a l t e ra r  o  m ercad o  
d a  mú s i ca ,  e s t á  imp ac t an d o  a  sa la  d e  TV.  Um  
d os  í con es  d es t e  avan ç o  é  o  Net f l i x ,  q u e  
of e r ece  u ma  q u an t id ad e  g ran d e  d e  con t eú d os  
on l i n e  –  f i lm es ,  s er i ad o s ,  d es en h os  e t c .  A 
emp r esa  p on to -c om c om eç ou  com o u ma  
locad ora  d e  D VD s p elo  co r r e io ,  en t r e t an to  
u m d os  seu s  fu n d ad or es ,  Ha s t i n gs ,  
con s id e rou  ess e  t i p o  d e  s e r v i ço  u ma  e t ap a  
i n t erm ed iá r i a  p a ra  a  emp r esa  e ,  p or  m eio  d e  
u ma  d ec i são  e s t ra t ég i ca ,  t r an s fo rm ou  a  
or gan i zaçã o  n u ma  locad or a  d e  s er v i ço s  
on l i n e .  Em Tei x ei ra  J r .  (2 0 1 5 ,  p .  36 ) ,  o  
p res id en t e  d o  N et f l i x  a f i r m ou  n os  i d os  d e  
2 0 0 0  q u e  “o  fu tu r o  s er i a  a  en t r ega  d ig i t a l .  
E ra  q u es t ã o  d e  esp era r  a  t ecn o lo gi a . ”  
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tem prévio conjunto ordenado e explícito de respostas ao problema encontrado, 
denomina-se processo decisório não-estruturado (MINTZBERG et al.,  1976) . A 
participação dos decisores nos processos decisórios é caracterizada por um 
conhecimento que é derivado de um acúmulo de evidências indiretas ,  como 
salienta Barnard (1971), e que, justamente pela inexistência de mecanismos 
explícitos do conhecimento, como a intuição, que são percebidas estas 
evidências.  
A intuição não deriva de simples adivinhação e,  sim, de pensamentos,  
deduções e/ou escolhas construídas por me io de processos mentais 
subconscientes,  baseada  no entendimento profundo de dada situação, cuja 
construção histórica,  em termos de conhecimento, foi desenvolvida por meio 
das experiências passadas (KHATRI; NG, 2000).  
 Provavelmente esse conhecimento historicamente construído a partir de 
experiências passadas se constitua o conhecimento tácito  (CT), pois nele estão 
contidas experiências acumuladas,  cuja explicação é difíci l (POLANYI, 1962).  
Em processos decisórios, como os mencionados por Mintzberg et  al . (1976),  
devido à complexidade e à novidade em tais decisões,  o emprego  do 
conhecimento tácito  pelos executivos se torna relevante pelo menos em algum 
momento do processo, tal como ocorreu com os exemplos de Hastings e 
Fujisawa nos quadros da epígrafe  desta seção. No caso de Fujisawa, verificou-
se que o executivo tomou sua decisão tendo por base sua intuição, apesar dos 
relatórios técnicos indicarem de modo contrário à decisão tomada (PASCALE, 
1984). No exemplo de Hastings, o empreendedor se apoiou em uma visão de 
futuro, uma espécie de sensibilidade, para tomar a decisão de se preparar para 
o futuro digital  de TV (TEIXEIRA JR., 2015).  
O conhecimento tácito (CT) se refere ao conhecimento que não p ode ser 
facilmente articulado e transferido, porque não é codific ável e é localizado em 
um contexto específico (LAM, 1998; NEVO; WAND, 2005).  
 O know-how  não declarado das pessoas é  uma das mais amplas fontes 
potenciais de valor.  Este conhecimento tácito é um exemplo do ativo intelectual  
cujo valor é somente obtido quando é atualmente compartilhado e reutil izado 
efetivamente (NAVY-EUA, 2011).  
O conhecimento tácito  é muito pessoal e difícil de ser explicitado, o que 
dificulta sua comunicação e compartilhamento ( TAKEUCHI; NONAKA, 2008) ,  
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como também implica um esforço grande para o seu entendimento e é complexo 
para ser imitado e difundido (KOGUT; ZANDER, 1992).  Entretanto,  a  
dificuldade presente na compreensão do conhecim ento tácito não elide o 
esforço de se tentar perscrutar sua natureza,  seus elementos componentes,  a 
exemplo de muitos pesquisadores que buscam elucidá -lo (BIERLY; 
DAMANPOUR;  SANTORO, 2009; BUSCH, 2008; TAKEUCHI; NONAKA, 2008; 
TAKII,  2004; TSOUKAS, 2007) .  
Nos processos decisórios não -estruturados (PDNE), em muitos 
momentos, o conhecimento tácito se faz presente por meio de suas 
manifestações, como a sensibilidade, experiência,  a intuição e outras formas 
tácitas das competências dos decisores.  
Portanto,  considerando a importância das decisões estratégicas das 
organizações,  cujos processos decisórios contemplam muito frequentemente o 
conhecimento tácito,  questiona-se:  
Como o conhecimento tácito se insere nos processos decisórios não-
estruturados?  
Para responder essa questão, neste trabalho são apresentadas 
considerações sobre o conhecimento tácito nos processos decisórios não -
estruturados (PDNEs), visando a atender o seguinte objetivo primário:  
Identificar as manifestações e/ou fluxos do conhecimento tácito nos 
processos decisórios não-estruturados.  
Esta pesquisa teve como objetivos secundários:  
a)  caracterizar os elementos constitutivos do PDNE nas decisões investigadas;   
b)  identificar elementos que evidenciem a presença do  conhecimento tácito  em 
decisões organizacionais.  
Como proposição de pesquisa, supõe-se que o conhecimento tácito se 
insere em todas as rotinas de um processo decisório não -estruturado.  
Ao se realizar uma pesquisa nas bases de dados EBSCO, PROQUEST e 
JSTOR - no período de janeiro de 2005 a abril  de 2016, introduzindo-se os 
termos measurement  ou scale  ou evaluation  ou unstructured ou decision 
process  ou decision making ,  combinados com os termos tacit  e knowledge ,  em 
publicações que incluíam artigos de periódicos acadêmicos, dissertações,  teses 
e livros –  verificou-se a existência de apenas onze publicações,  envolvendo  
propósitos diferentes, tais como: relação do conhecimento tácito com 
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desempenho acadêmico (LEONARD; INSCH, 2005; INSCH; MCINTYRE e 
DAWLEY, 2008),  associação entre o conhecimento tácito e habilidades de 
empregados (JAFARI;  AKHAVAN; NOURIZADEH, 2013), avaliação do processo 
de conversão do conhecimento tácito e sua relação com retornos financeiros a 
organizações (GUBBINS; CORRIGAN; GARAVAN, 2012), relação entre 
inteligência prática e conhecimento tácito (CIANCIOLO et al. ,  2006),  
mensuração do desempenho do conhecimento tácito de gestores por meio da 
lógica fuzzy (ZHU; ZHANG, 2010), avaliação do conhecimento tácito  em 
relação à produtividade de engenheiros e desempenho dos negócios  
(PALADINO, 2012),  avaliação do conhecimento tácito associado à capacidade 
absortiva de conhecimento (WANG; CUI; LIU, 2013), avaliação quantitativa da 
capacidade absortiva de conhecimento individual baseado no conhecimento 
tácito (WANG; CUI; LIU, 2013), mensuração do compartilhamento do 
conhecimento tácito nos comportamentos da força de vendas ( ZHANG; JIN, 
2013), avaliação do conhecimento tácito em face do compartilhamento de riscos 
do conhecimento em alianças (LUO; ZHANG; LIN, 2013).  Estes estudos indicam 
uma escassez relativa de pesquisas que tratem sobre a mensuração do 
conhecimento tácito , especialmente quando este se associa com processos 
decisórios não-estruturados.  Em nenhum destes trabalhos,  foi  observada 
pesquisa que relacionasse a inserção do conhecimento tácito em processos 
decisórios não-estruturados.  
Neste sentido, inobstante a presente pesquisa tenha sido incapaz  de 
dissecar plenamente a composição do conhecimento tácito nos PDNE, uma 
melhor elucidação dos aspectos que compõem o conhecimento em  questão foi  
realizada,  além do que foi possível indicar aos gestores certas direções 
norteadoras de tomadas de decisão. Portanto, este estudo representou  um 
avanço no entendimento do PDNE, sob a perspectiva do conhecimento tácito .  
O problema de pesquisa em pauta teve seu dimensionamento que levou a 
descobertas que transcendem a visão convencional de investigações puramente 
cartesianas 1,  na medida em que instiga o pesquisador a enveredar por um terreno 
reativamente complexo, qual seja,  a análise do conhecimento tácito em 
processos de decisão, cuja natureza não é prescritiva.  Tal desafio, Saiani (2004) 
                                                 
1 Pesquisas que tratam exclusivamente de relações lógicas entre fenômenos. 
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considera, com fulcro na visão de Polanyi,  um dos papéis importantes do 
cientista, qual seja, ter a capacidade de lidar com problemas que  levem ou, pelo 
menos, persigam descobertas originais.  
Ademais, a relevância desta investigação se dá também pelo melhor 
entendimento dos negócios atuais, a part ir da compreensão do conhecimento 
tácito dos decisores –  que, pelo menos em parte, constitui um dos elementos do 
capital intelectual das organizações –  o que contribui para identificar aspectos 
que agregam à criação de valor nos novos modelos de negócio  (PIKE; 
FERNSTRÖN; ROOS, 2005). Ressalte-se ainda, como asseveram Barnard 
(1971) e Williams (2010), que uma das partes fundamentais das  
responsabilidades dos gestores é justamente a tomada de decisão. Nes ta 
direção, Bennett III (1998), ao tratar da importância do conhecimento tácito em 
deliberações e decisões estratégicas, assevera que em muitos casos,  os 
tomadores de decisão de negócios devem usar suas habil idades de decisão mais 
intuitivas.  
Destarte, a presente pesquisa, além de permitir um avanço na 
compreensão do conhecimento tácito em PDNEs, propiciou uma visão mais 
clara do papel dos gestores nas decisões, mormente em relação a suas  
habilidades tácitas.  
A estrutura deste trabalho está dividida em cinco seções principais: esta 
introdução, que problematiza a lacuna e apresenta o objetivo de pesquisa;  a   
revisão bibliográfica, na qual é construída a base teórica para o 
desenvolvimento da pesquisa; os procedimentos metodológicos, em que é 
delineada a metodologia conceitual  e operacional da investigação; os resultados 
de pesquisa, que apresentam os dados da s diversas fontes de pesquisa;  e, por 
fim, as discussões e considerações finais, por meio de que é realiza do um 
confronto dos dados com a teoria e são relatados os avanços teóricos 
alcançados.  
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2 REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 
 
A turbulência do ambiente de negócios tem assegurado  
foco de atenção no conhecimento como uma fonte  
dominante de  vantagem competi t iva .  
(JANSEN; VAN DEN BOSCH; VOLBERDA, 2005 ,  p .999)  
 
Esta seção apresenta as bases teóricas que sustentam a presente 
investigação, compreendendo três tópicos principais:  os processos decisórios 
não-estruturados,  o conhecimento tácito  e a presença deste no processo 
decisório não-estruturado. 
 
2.1 DECISÕES NAS ORGANIZAÇÕES 
 
As organizações,  após a criação de significados - que dão sentido às suas 
ações –  e a construção de conhecimentos,  precisam escolher entre as 
alternativas ou capacidades disponíveis para se comprometer com uma única 
estratégia. Ou seja,  precisam tomar decisões –  que dão ensejo a todos os 
comportamentos das organizações  (CHOO, 2003).  
As decisões no âmbito empresarial normalmente enfrentam situações 
mais amplas e complexas do que no nível dos indivíduos (SHIMIZU, 2001),  
embora o ato de decidir seja uma prática comum na rotina tanto das pessoas 
como das organizações.  
A palavra decidir se inicia com de  (que do latim significa parar, extrair,  
interromper) que se antepõe à palavra caedere  (que significa cindir, cortar).  
Tomada no sentido literal ,  a palavra decisão significa ‘parar de cortar’ ou 
‘deixar fluir’” (GOMES; GOMES, 2014, p. 1) .  Decidir significa “escolher uma 
dentre várias alternativas  de ação que se oferecem para alcançar determinado 
propósito e renunciar a todas as outras” ( ABRAMCZUK, 2009, p.  27).  
Dessa forma, decidir significa permitir que uma situação tome um curso 
qualquer, mesmo que tal decisão se constitua em não agir, dando margem às 
consequências da situação em questão.  
Um primeiro ponto a ser considerado nas decisões diz respeito ao 
problema de decisão, que representa o estímulo ao processo decisório 
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(MINTZBERG et al .,  1976) , ou seja, é a situação ensejadora de uma tomada de 
decisão.  
Deve-se,  todavia,  estabelecer a diferença entre um problema e um dilema: 
este não apresenta alternativas de solução, enquanto para aquele há soluç ão. 
Conforme salientam Katz e Kahn (1976),  quando o dilema –  em um processo 
político –  é transformado em problema, a solução ocorre, sendo assim o papel 
do administrador.  
As decisões,  segundo Simon (1977),  apresentam dois tipos em função da 
sua programação: 
i . decisões programadas: são estabelecidas com clareza, tendo em vista a sua 
repetição, o que requer dos decisores ati tudes simples, de forma que, pela 
memória, hábitos e outras representações simples, as decisões sejam 
tomadas. Como exemplo, quando um operador de uma máquina verifica que 
o nível de óleo está baixo, basta decidir ou por completar o nível do óleo 
ou trocá-lo;  
ii .  decisões não programadas:  correspondem a situações novas, sem uma 
compreensão clara do problema de decisão nem tampouco das suas 
consequências,  devido à complexidade do problema de decisão e às 
incertezas dos resultados das alternativas de decisão. Neste tipo de decisão 
são requeridas habilidades de julgamento dos decisores que transcendem os 
aspectos técnicos,  como, experiência,  intuição, sensibilidade, aceitação de 
riscos, segundo Dearlove (1998).  Um exemplo desse t ipo de decisão seria o 
lançamento de um produto novo cujas característ icas tecnológicas –  tanto 
do produto em si como sua forma de produção - são inovadoras e não se 
sabe qual será a aceitação do mercado . 
A respeito das decisões não programadas, Braga (1987)  assevera que as 
mesmas são cheias de novidade, relevantes  e de natureza complexa, de tal  sorte 
que não há método predeterminado para l idar com elas ou implementá -las.  
 
2.1.1 Processos decisórios não-estruturados  
 
Uma outra taxinomia referente às decisões considera se os processos 
decisórios são estruturados ou não-estruturados.  Processos decisórios 
estruturados tratam de problemas de decisão cujas definições e fases de 
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operação para se chegar aos resultados esperados são claros, além do que a 
repetição é sempre possível.  São comuns a problemas de minimização de custos 
ou maximização de retornos (TURBAN; ARONSON, 2001).  Para tais situações,  
são empregados dados estruturados,  que são tipicamente transacionais,  dados 
numéricos coletados, armazenados, consultados e usados para  informar as 
estratégias de negócios, identificar tendências, prover relatórios, realizar 
simulações e refinar procedimentos operacionais ( LAHL, 2011).  
Os processos decisórios não-estruturados, por sua vez,  são aqueles em 
que o decisor se defronta com situações complexas e não programadas, ou seja,  
quando o processo decisório não encontra uma situação anterior idêntica ou 
muito semelhante e não se tem prévio conjunto ordenado e explícito de 
respostas ao problema encontrado (MINTZBERG et al. ,  1976) .  
Mintzberg et al. ,  (1976) acrescentam que um processo decisório 
estratégico é caracterizado pela novidade, pela complexidade e pelo caráter 
aberto, pelo fato de que a organização normalmente começa com um pequeno 
entendimento da decisão em questão, como a solução que será adotada e como 
será desenvolvida.  
Na mesma direção, Crow (2006) assevera que a tomada de decisão não -
estruturada se consti tui em um processo dinâmico em que o indivíduo tem que 
criar alternativas, pois tais não se encontravam disponíveis ou não eram 
fornecidas previamente. Acrescenta ainda que o indivíduo, neste tipo de 
decisão, não deve ter formado suas preferências ou não conhece c laramente o 
caminho para chegar a uma solução.  Situações como tais se coadunam com as 
estratégias emergentes,  as quai s são implementadas em um processo contínuo 
de aprendizado, incorporando outros fenômenos como cognição e auto -
organização (MARIOTTO, 2003).  
Apesar de Simon (1977) se referir a decisões não programadas e 
Mintzberg et al. (1976)  empregarem o termo processo decisório não -
estruturado, seus conceitos tratam da mesma situação, que apresenta as 
seguintes características:  
i . novidade –  são processos decisórios que apresentam novidade, isto é, não 
há precedentes;  
ii .  complexidade –  há muitas variáveis que interferem no problema de decisão 
e na sua solução;  
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i ii .  incerteza –  há um nível significativo de incerteza associado às 
consequências da solução em face do problema de deci são, o que determina 
revisões constantes;  
iv.  abertura –  o processo, em virtude do processo de aprendizado contínuo, 
deve estar aberto para reformular seu processo decisório.  
Para delinear de forma mais precisa os conceitos aqui tratados, este 
trabalho tratará como decisão ou tomada de decisão ato pontual que diz respeito  
a uma deliberação, de menor ou maior importância,  no curso de um processo.  
O processo decisório, por sua vez, compreenderá um conjunto de ações,  rotinas  
e decisões, conforme explicitam Mintzberg et al. (1976) .  
Quando os processos decisórios se referem a questões estratégicas e, em 
especial,  na fase do planejamento estratégico, a atenção deve se dirigir aos 
estágios iniciais do processo decisório, em que se identificam oportunidades e 
ocasiões para escolha e o projeto de novas ações estratégicas para produtos, 
marketing e finanças (SIMON, 1993).  
As decisões estratégicas evoluem por meio de processos complexos, não -
lineares e fragmentados. Aspectos como vieses individuais, interações de 
grupos, rotinas,  hábitos e comportamentos arraigados conferem ao processo 
decisório incertezas e complexidades ( BENNETT III,  1998).  
Apesar da complexidade, Mintzberg et al.  (1976)  afirmam que o processo 
decisório pode ser reduzido a subdecisões em que o decisor aplica, de uma 
forma geral , conjuntos intercambiáveis de procedimentos e rotinas.  
Com a finalidade de estabelecer um quadro conceitual acerca dos 
processos decisórios não-estruturados em nível estratégico, Mintzberg et al.  
(1976) desenvolveram um modelo geral  de análise, que envolve três fases 
básicas: identificação,  desenvolvimento e seleção.  A identificação contempla 
as rotinas de reconhecimento do problema decisório e do seu diagnóstico. O 
desenvolvimento envolve as rotinas de  busca de informações para a construção 
de alternativas de decisão e do delineamento melhor possível para a terceira 
fase, a seleção.  Nessa fase, o processo de seleção ocorre por  meio das rotinas 
de julgamento, análise e barganha, com a consequente autori zação. Mintzberg 
et al . (1976) esclarecem ainda que há interrupções no processo, como, 
interrupções internas ou polít icas, interrupções em face de novas opções 
22 
 
decisórias e as interrupções externas.  Todo o processo é dinâmico e iterativo, 
como se observa das setas da Figura 1.  
 
Figura 1  –  Modelo  gera l  de processo decisór io  estratégico  
 
 
 
 
 
 
‘ 
 
 
 
 
 
Fonte: Mintzberg et al. (1976, p. 266) 
 
 
As rotinas do processo de Mintzberg et al . (1976)  estão descritas a seguir:  
i . reconhecimento: na fase de identificação, representa a rotina em que 
oportunidades, problemas e crises são reconhecidas e se evoca a atividade 
decisória;  
ii .  diagnóstico: também na fase de identificação, corresponde à rotina na qual 
o gestor procura compreender o estímulo evo cador do processo decisório  
e determinar as relações de causa-e-efeito para a situação decisória;  
iii .  busca: na fase de desenvolvimento, a busca tem por objetivo identificar  
possíveis soluções ao problema de decisão reconhecido, o que resultaria 
em alternativas a serem avaliadas pelos decisores;  
iv.  delineamento: igualmente na fase de desenvolvimento, diz respeito ao 
desenho das alternativas de solução. Pode se iniciar com uma vaga imagem 
de alguma solução (custom-made) ou com a modificação de soluções já 
prontas (ready-made);  
v.  screen  (tela): na fase de seleção, trata -se de uma rotina superficial  mais 
relacionada com a eliminação de soluções inexequíveis do que com a 
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determinação de soluções apropriadas. A restrição de tempo é definidora 
desta rotina;  
vi.  avaliação e escolha: também na fase de seleção, envolve o julgamento, a 
análise e barganha. No julgamento, um decisor faz a escolha por conta 
própria com procedimentos não necessariamente explicáveis. Na barganha,  
a seleção é feita por um grupo de pessoas que têm objetiv os conflitantes 
entre si,  cada uma com os seus próprios julgamentos. A análise,  por sua 
vez, representa uma avaliação factual feita, normalmente, por tecnocratas,  
seguida de uma escolha por julgamento ou barganha;  
vii.  autorização: ainda na fase de seleção, com o última rotina, a autorização 
ocorre quando as pessoas que realizam a avaliação e escolha não têm a 
autoridade para decidir de fato. Neste caso, o processo decisório segue 
para aprovação. Não necessariamente a busca por autorização ocorre 
somente quando as rotinas anteriores foram concluídas, podendo nas fases 
anteriores a mesma ser provocada.  
Apesar de Mintzberg et al. (1976)  indiretamente se reportarem ao 
processo de avaliação das decisões tomadas –  de forma implícita,  pelas setas 
de retroalimentação na Figura 1 que representam ciclos de revisão –  os autores 
não enfatizam a fase da avaliação das decisões, como defendem Gomes e Gomes 
(2014). Segundo estes autores, é necessária a avaliação do desempenho da 
decisão tomada. Neste sentido, Simon (1976) identifica a fase da avaliação de 
decisões passadas com o termo revisão.  
A esse respeito,  Štěpánková e Richter (2015)  colocam que a checagem do 
alcance dos objetivos estabelecidos na fase inicial do processo decisório deve 
ser feita em intervalos regulares.  
É preciso destacar ainda que há uma interação crucial  entre  pensamento 
e ação no processo decisório, em termos de identificar o problema, avaliar 
possíveis alternativas e, por fim, alcançar a decisão ( BRAGA, 1987).  
Como os processos decisórios não-estruturados são aqueles com 
frequência menor e cuja complexidade requer habilidades diversas dos 
tomadores de decisão, não é incomum as mesmas ocorrerem no nível estratégico 
de decisão.  
Decisões estratégicas são aquelas que são “importantes em termos de 
ações tomadas,  recursos comprometidos ou precedentes estabelecidos” 
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(MINTZBERG et al. ,  1976, p.  246) ,  e que correspondem às decisões  pouco 
frequentes,  tomadas pelos executivos principais das organizações,  que afetam 
de forma crucial a sobrevivência das mesmas, na visão de Eisenhardt e Zbaracki 
(1992).  
O que está por trás do processo explicitado por Mintzberg et al.  (1976)  
são pessoas, cujas decisões, em várias circunstâncias, não são tão racionais.  
Neste sentido, é importante descrever os principais modelos decisórios que 
explicam as decisões.  
 
2.1.2 Modelos decisórios  
 
Os processos decisórios são orientados por modelos mentais e/ou 
organizacionais, tendo como exemplos principais discutidos pelos teóricos: o  
modelo racional, o modelo da racionalidade limitada, o modelo político e o 
modelo da lata de lixo.  
 
2.1.2.1 Modelo racional  
 
O modelo racional é descrito por um processo deci sório linear que, tendo 
por referência modelos matemáticos, chega a um resultado considerado melhor 
dentre as alternativas.  
Segundo Zanela (1999), esse modelo se baseia em cálculos que procuram 
chegar à alternativa “perfeita”,  dadas as devidas condições e restrições. A 
autora complementa afirmando que essas teorias, que têm origem 
principalmente na Economia, são prescritivas, pois buscam indicar um a decisão 
“ótima” para um decisor racional.  
Para Robbins (2003, p.  57) ,  a pessoa que utiliza o modelo racional de 
decisão “faz escolhas consistentes,  maximizando o valor dentro de l imitações 
específicas.”  
Williams (2010) considera que a tomada de decisões racionais é um 
processo de escolha de uma entre alternativas disponíveis.  O autor assinala que 
tais decisões sofrem limitações, como,  recursos limitados, problemas de 
relativos à atenção, à memória e conhecimento, o que resulta em decisões não 
exatamente ótimas, mas, sim, satisfatórias.  
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As decisões tomadas de forma racional têm por base estudos sistemáticos 
e análises lógicas do problema. Dessa forma, os fatos sofrem uma avaliação, as 
alternativas são pesadas e a decisão obtida é aquela que contemplará as 
necessidades e interesse de todos. O processo decisório racional emprega 
amplamente recursos mentais, realça os aspectos criativos de solução de 
problemas, e procura minimizar as possibilidades de erro, propiciando, assim, 
maior segurança aos resultados produtivos ( ALLEN, 1974).  
Segundo Zanela (1999) , no processo decisório racional, três condições 
básicas devem ser atendidas,  quais sejam:  
i. que todas as alternativas de decisão sejam dadas;  
ii .  que todas as consequências associadas a cada uma das alternativas sejam 
conhecidas;  
iii .  que o decisor racional tenha uma completa classificação por ordem de 
utilidade de todos os possíveis conjuntos de consequências.  
Robbins (2003) afirma que, além das condições em questão, outros  
pressupostos do modelo racional são necessários, quais sejam:  
i .  clareza  do prob lema –  o  problema é  inequívoco.  Supõe -se  que  
quem toma a  dec isão  dispõe  de  informações  completas rela t ivas  
à  s i tuação da decisão ;  
i i .  opções  conhecidas –  o  tomador de  decisão  consegue identi f icar  
todos  os cr i tér ios  re levantes e  l i star  todas  as al te rna t ivas  viáve is .  
Além d isso,  ele  es tá  c iente de todas as possíve is consequências  
de cada  al ternat iva;  
i i i .  preferências c laras –  os cr i tér ios e  as al terna tivas podem ser  
classi f icados e  ponderados de forma a re f le t ir  sua impor tânc ia ;  
iv .  preferências constantes –  os cr i tér ios  espec í ficos de  dec isão são  
constantes  e  os pesos que lhes são a tr ibuídos  são es táve is no 
decorrer  do  tempo;  
v.  não há rest r ições  de tempo e custo –  o  tomador de decisão  
racional  pode ob ter  informações comple tas sobre  os cr i té r ios e  as  
al terna tivas,  porque se p ressupõe que não haja nenhuma l imi tação  
de tempo ou de custo;  
vi .  máxima compensação –  o  tomador de decisão racional  escolherá  
a  a l ternat iva  que  propiciar  o  mais al to  valor  percebido  
(ROBBINS, 2003,  p .  58) .  
De acordo com March (2006), as tecnologias da racionalidade 2 envolvem 
três componentes:  
i . as abstrações: são os modelos de si tuações que identificam conjuntos de 
variáveis,  suas estruturas de causalidade e o conjunto de ações 
alternativas;  
                                                 
2 As tecnologias da racionalidade são os recursos, ferramentas ou técnicas empregadas no modelo racional, na 
visão de March (2006) .  
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i i .  as coleções de dados: obtidos historicamente da organiz ação, sua memória,  
e do ambiente em que atua;  
iii .  os critérios de decisão: avaliam as alternativas em termos de suas 
esperadas consequências e escolhem a alternativa que tem a melhor 
consequência esperada, do ponto de vista dos valores, dos desejos e das  
perspectivas de tempo, ou seja,  dos critérios de decisão .  
Entretanto, o modelo racional sofre crít icas devido a li mitações como: 
incertezas dos momentos pós -decisões, complexidade causal , dificuldade e 
confusão na mensuração da importância das variáveis que af etam o problema 
de decisão, ambiguidade nas preferências de quem que dirige o processo 
decisório, conflitos interpessoais em virtude de objetivos diferentes dos 
envolvidos na decisão e interação estratégica com outros jogadores 
(concorrentes) (MARCH, 2006) .  
Na esteira desse entendimento, sua falibil idade ocorre porque:  
a versão ideal izada integrada,  lógica e  a  busca da real ização de  
objet ivos e  a  imagem ideal  de to madores de dec isão rac ionais,  co m 
suas rece itas contendo as sequências de todos  os passos a  serem 
seguidos ,  são uma ficção úti l  [ . . . ]  ( HAMPTON,  1992,  p .  230) .  
 
2.1.2.2 Modelo da racionalidade l imitada  
 
Em contraponto ao modelo racional,  Simon (1977)  identifica limites da 
racionalidade humana, em face de, pelo menos, três restrições:  
i . a racionalidade requer um conhecimento total e previsão das 
consequências de cada escolha, porém tal conhecimento é  fragmentado ; 
i i .  uma vez que as consequências pertencem ao futuro, a imaginação 
(estimativa) deve suprir a falta  de experiência para avaliá-las. Desse 
modo, a previsão de valores é sempre imperfeita;  
iii .  a racionalidade requer escolher entre todas as alternativas  possíveis. Mas , 
na prática, apenas algumas dessas poss íveis alternativas vêm à mente .  
A esse respeito, Tsoukas (2007) argumenta que, apesar da representação 
formal estar apoiada na experiência, que é a medida em que uma represe ntação 
encontrada no mundo real,  o julgamento pessoal é chamado para fazer uma 
avaliação da inescapável lacuna entre a representação e o mundo encontrado.  
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À medida que ocorre o julgamento pessoal, seu exercício é uma execução que 
traz em si muitas habilidades,  envolvendo tanto mente e corpo.  
As decisões racionais, tidas como ideais, requerem um conhecimento 
compreensivo de todas as facetas do problema, que é claramente impossível  
hoje.  A tomada de decisão do futuro apresenta como tendência se compor mais 
de arte do que ciência, consoante Etzioni (2001).  
 Nesse contexto,  não é difícil observar que as decisões de alto risco 
superem a capacidade lógica do modelo racional e isso, talvez, represente uma 
das razões para procrastiná -las (SILVA, 1989).  
A alternativa que finalmente é escolhida nunca propicia um alcance 
perfeito dos objetivos visados,  consti tuindo -se apenas a melhor solução 
naquelas circunstâncias (SIMON, 1976).  
A observação e as experiências passadas dos administradores fornecem 
uma intuição que permite a síntese entre os dados dos fatos presentes e os  dos 
antecedentes, segundo Steiner e Miner (1981) .  “Os administradores que 
ressaltam a orientação intuitiva geralmente não se inclinam a fazer projeções e 
planejamento de longo prazo para um futuro distante” ( STEINER; MINER, 
1981, p.  217).  Schermerhorn Jr.,  Hunt e Osborn  (2004) consideram que a 
intuição potencializa a criatividade e a inovação. Os autores acrescentam que 
os meios para favorecer a intuição são:  
i . técnicas de relaxamento: deixar o problema de lado por enquanto, permitir 
um tempo livre para si, tentar clarear a mente;  
ii .  exercícios mentais:  usar imagens para guiar os pensamentos e deixar as 
ideias correr livremente sem um objetivo específico.  
Ao tratarem os processos psicológicos básicos que antecedem o 
julgamento nas decisões, Einhorn e Hogarth (1981) destacam a importância da 
atenção, da memória, da representação cognitiva, do conflito, do aprendizado 
e da retroalimentação (feedback).  
Os elementos que afetam o processo decisório são, consoante Katz e Kahn 
(1976):  
i . a natureza do problema de deci são;  
ii .  o contexto organizacional;  
iii .  as características básicas das pessoas que decidem;  
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iv.  as l imitações cognitivas dos seres humanos, que advêm dos fatores 
situacionais e dos fatores de personalidade.  
As restrições da racionalidade humana reforçam o papel do conhecimento 
tácito nas decisões complexas.  Alguns aspectos que são suscitados pela 
literatura refletem no conhecimento tácito  das decisões. Por exemplo, “[.. .] ,  as 
organizações dependem muito mais do talento, da criatividade, da percepção e 
do espíri to empreendedor dos administradores do que propriamente da ‘teoria 
administrativa’” (SOLINO; EL-AOUAR, 2001, p. 25) .  
Shimizu (2001) afirma que o decisor administrativo, diferentemente do 
decisor racional ,  trabalha com um modelo “drasticamente simplificado”  da 
realidade, pois percebe que a maior parte dos fatos desse mundo real não tem 
grande relevância à situação particular que ele enfrenta e qu e o elo entre causa 
e efeito deve ser simples. O autor assinala ainda que o homem administrador 
adota um “padrão satisfatório”  do mundo formado por determinado número de 
alternativas de escolha que atendem satisfatoriamente a seu problema e se 
contenta em achar soluções satisfatórias ou adequadas .  
Um outro aspecto que influencia as decisões diz respeito ao nível  de 
compatibilidade mínimo entre os valores dos executivos e os da organização, 
para que a líder seja eficaz na empresa (DRUCKER, 1999) .  
Além dos valores que norteiam as decisões, os executivos se fiam na 
experiência, intuição, sensibilidade e  aceitação de riscos (DEARLOVE, 1998).  
Estudos neurocientíficos indicam que grandes estrategistas, ao decidirem, 
reportam-se a áreas do cérebro responsáveis pelas emoções e intuições 
(BLACKMAN, 2014). 
A experiência –  a partir da qual se obtém o conhecimento tácito  –  constrói  
um discernimento ao decisor, que em Tichy e Bennis (2009),  Wayne Downing 
chama de f ingerspitzengefuhl ,  termo alemão normalmente traduzido por “puro 
instinto”, que, em sentido l iteral, corresponde a uma percepção sentida na ponta 
dos dedos e que vai  ao encontro da percepção de Polanyi (1962) acerca do 
conhecimento tácito ,  quando este trata do incorporamento do conhecimento.  
A experiência profissional, em alguns momentos, ajuda a tomar boas 
decisões, mas, frequentemente,  profissionais experientes,  cientes do domínio 
que têm em determinada área, podem falhar em virtude de vieses 
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comportamentais, às vezes, mais do que os indivíduos menos experientes 
(RZESZUTEK; SZYSZKA; CZERWONKA, 2015).  
Além dos aspectos não-estruturados do conhecimento que estão presentes  
nas decisões,  há a questão da heuríst ica decisória –  conjunto de regras 
empíricas para encontrar soluções ou respostas –  que, se ajuda a tomar 
incontáveis decisões diárias, por outro lado, terminam por gerar vieses 
decisórios (TVERSKY; KAHNEMAN, 1974) . Como exemplo, os autores 
relatam três heurísticas:  
i . disponibil idade: as pessoas tendem a julgar a possibilidade de um evento 
ao se comparar com o que se tem na memória mais recente;  
ii .  representatividade: as decisões se pautam pela probabilidade de uma 
ocorrência ao compará-la com uma categoria anterior;  
iii .  ancoragem e ajuste:  as pessoas se apoiam em um valor ou referência 
inicial para tomar a decisão e,  a partir dele ajustam. Ocorre, com isso, a 
desconsideração de outros critérios que poderiam ser importantes.  
Se por um lado a experiência se constitui  como uma espécie de 
conhecimento tácito valioso para decisões, é preciso,  todavia,  estar alerta para 
não cair em armadilhas do próprio comportamento.  
 
2.1.2.3 Modelo político de decisão  
 
A partir  de uma outra abordagem que vai de encontro do modelo racional 
de decisão, Allison e Zelikow (1999) , por entenderem que o processo decisório 
não apresenta um processo linear, afirmam que os problemas de decisão nas 
organizações são enfrentados por pessoas ou grupos com interesses diferentes,  
que, frequentemente,  causam conflitos entre os interessados . Desse modo, por 
meio de negociações, coalizões,  barganhas ,  entre outras formas, as soluções 
são encontradas. Nesse sentido, os vários atores envolvidos nas decisões atuam 
como jogadores na busca de seus objetivos organizacionais e pessoais,  
resultando, desse modo, em decisões não necessariamente racionais,  mas sim 
as derivadas do processo de convencimento.  Os autores acrescentam que as 
metas e as escolhas sofrem mudanças durante as interações com os grupos 
envolvidos.  
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Destarte,  o  modelo político descreve o processo decisório em termos de 
interesses pessoais de decisores. Um elemento central que caracteriza este 
modelo é o poder (ZANELA, 1999), sua busca, manutenção ou ampliação. O 
poder contém um conceito relacional, ou seja, sua existência depende da relação 
entre um indivíduo e outro, ou ainda com a coalização de vários indivíduos 
(WEISSENBERGER-EIBL; TEUFEL, 2011). Nesse sentido, a distribuição do 
poder entre os atores numa organização não é percebida pela medição do poder 
em si , mas sim pela assimetria das relações do poder, o que se torna decisivo 
para a execução de certas preferências (WEISSENBERGER-EIBL; TEUFEL, 
2011).  
O poder é a habilidade para convencer alguém a fazer algo que se 
pretende ou a capacidade para fazer coisas acontecerem na forma almejada 
(SCHERMERHORN JR.; HUNT; OSBORN, 2004) . Os autores informam que as 
estratégias mais comuns para influenciar as outras pessoas são:  
i . razão: por meio de fatos e dados para suportar argumentos lógicos;  
ii .  cordialidade: usando bajulação, aquiescência e impressões favoráveis;  
iii .  coalizão: empregando relacionamentos com outras pessoas para se 
fortalecer;  
iv.  barganha: por meio de trocas de benefícios na base de negociações;  
v.  assertividade: empregando uma abordagem direta e poderosa;  
vi.  autoridade superior: obtendo-se de apoio de superiores às suas 
solicitações;  
vii.  sanções:  usando, de forma organizacional, recompensas e punições.  
O paradigma básico do modelo polít ico de decisão se  calca nas 
negociações e coalizões entre grupos que apresentam seus  próprios interesses.  
As negociações se estabelecem tendo por  bases proposições iniciais, que são 
alteradas em função da capacidade de negociar dos indivíduos,  em um processo 
não linear (SILVA, 1989). Desse modo, os significados que dão ensejo à 
decisão se alteram ao longo do tempo.  
 As organizações apresentam mudanças internas, movimentos ideológicos 
se desenvolvem e coligações informais em novas estruturas do poder ocorrem, 
funcionando, desse modo, como sistemas políticos a fim de obter consenso, 
destinar recursos e definir problemas ( BRAGA, 1987) .  
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Uma vez que a amplitude dos dados que envolvem o processo político é 
extensa, há alterações contínuas nas pré -decisões, que podem ser levadas a 
efeito para se obter maiores benefícios (SILVA, 1989).  
 March e Olsen (1979) entendem que a escolha de oportunidades,  
problemas de decisões, possíveis soluções e dispêndio de energia envolvida nos 
processos decisórios são determinados por fatores como hierarquia,  
especialização, distribuição de informação, preparação de agenda e alocação de 
autoridade.  
Registre-se que comportamento das pessoas, no modelo polí tico, pode ser 
até racional,  mas de forma coletiva não  é (EISENHARDT; ZBARACKI, 1992) . 
Uma outra questão a ser considerada é que a formação das preferências dos 
atores envolvidos nas decisões políticas não leva em conta apenas os interesses 
por recursos econômicos de curto prazo, mas também a preservação ou extensão 
do poder de longo prazo (WEISSENBERGER-EIBL; TEUFEL, 2011).  
Na visão March e Olsen (1979), há um ciclo de conexões, no processo 
político, de modo que:  
i . as cognições e preferências mantidas pelas pessoas interferem no seu 
comportamento;  
ii .  o comportamento afeta a escolha da organização;  
iii .  a escolha da organização influencia a resposta previamente pretendida e;  
iv.  as respostas impactam as preferências e cognições individuais.  
Braga (1987) afirma que o termo político,  em um primeiro plano, refere-
se a comportamentos internos de indivíduos e grupos que fazem parte no 
processo decisório,  com vistas a coletar informações,  escolher um curso 
alternativo de ação, barganhar por determinada alternativa, esclarecer 
direcionamentos, alcançar a decisão e justificá -la. Em segundo lugar, a  
expressão político diz respeito a elementos externos ao processo, mas que 
podem impactá-lo. O autor acrescenta que esses elementos são situacionais ,  
como tempo e contexto, e envolvem questões como tecnologia, estrutura 
organizacional , porte da organização, seus investidores, o governo, distribuição 
e alocação de poder (BRAGA, 1987).  
Pfeffer e Fong (2005) afirmam que, à medida que o indivíduo desenvolve 
sua carreira, as relações de poder e influência se alteram. Como o poder é 
relacional (WEISSENBERGER-EIBL; TEUFEL, 2011),  o progresso da carreira 
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das pessoas atrai  mais aliados (PFEFFER; FONG, 2005). Os autores asseveram 
ainda que uma vez que o indivíduo tem poder e está tomando medidas e 
decisões, a auto exaltação o ajuda a entender os compromissos comumente 
identificados para os cursos de ação escolhidos, como também auxilia ao 
mesmo compreender os aspectos pouco discutidos em face das decisões 
raramente avaliadas.  As ideias de auto exaltação também podem iluminar os 
processos através dos quais as pessoas desenvolvem ilusões de sua própria 
influência, superestimar sua própria eficácia pessoal e, desse modo, como e por 
que as relações hierárquicas persistem nas organizações.  A contribuição de 
Pfeffer  e Fong (2005) sinaliza que o progresso dos executivos em suas carreiras 
e nas organizações podem influenciar os processos decisórios –  numa 
perspectiva polít ica –  e,  por conseguinte, indicar que elementos do 
conhecimento tácito podem estar presentes nesses processos.  
 
2.1.2.4 Modelo da lata de l ixo  
 
Um dos modelos que procuram explicar as decisões caracterizadas pela 
subjetividade humana e ambiguidade de objetivos empresariais é o modelo da 
lata de lixo (garbage can model ).  
Esse modelo foi explicitado por Cohen, March e Olsen (1972)  para 
explicar as situações do processo decisório nas anarquias organizadas, que 
apresentam as seguintes características:  
i . preferências problemáticas: as preferências são inconsistentes e mal  
definidas, como também as alternativas e soluções,  devido à alta  
ambiguidade. Muitas vezes as metas e suas prioridades são alteradas por 
meio da ação; 
ii .  tecnologia mal compreendida: os participan tes da organização ganham 
conhecimento por tentativa e erro, mas sem um claro entendimento das  
relações de causas e efeitos nos processos, ou seja, a gestão do 
conhecimento é precária;  
iii .  participação fluída:  os decisores têm uma participação irregular nos 
processos, havendo alta rotatividade dos participantes, além de que os 
participantes desenvolvem outras atividades, preterindo, assim, os 
problemas de decisão.  
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March e Olsen (1979) declaram que a ambiguidade nas decisões pode 
ocorrer de quatro formas: 
i . ambiguidade de intenção- diz respeito à inconsistência dos objetivos e 
metas;  
ii .  ambiguidade de entendimento –  dificuldade entre as ações e suas 
consequências;  
iii .  ambiguidade de história –  apesar do passado ser considerado importante,  
o mesmo não é bem interp retado;  
iv.  ambiguidade de organização –  refere-se ao fato de que os indivíduos,  em 
algum momento, variam a atenção que atribuem às diferentes decisões.  
Em face dessa ambiguidade, Zanela (1999) assevera que a decisão ocorre 
em uma reunião estocástica de escolhas procurando por problemas, problemas 
procurando por escolhas, soluções procurando p or problemas para responder e 
tomadores de decisão procurando por alguma coisa para decidir.  
Nesse entendimento, Shimizu (2001) acrescenta que a falta de clareza 
para definir e selecionar um problema, um número elevado de problemas 
apresentados pelos participantes do processo decisório faz com que os 
problemas sejam resolvidos em parte ou abandonados, como se fosse uma lata 
de lixo. Dessa forma, as decisões não resultam de escolhas racionais, mas, sim, 
de uma confluência randômica de eventos ( ZANELA, 1999).  
Observa-se pelas linhas  anteriores  que a irregularidade na sequência de 
ações do processo de decisão, bem como a ambiguida de de problemas, 
parâmetros e soluções caracterizam esse modelo, situações que são observadas 
em muitas organizações .  
 
2.1.3 Teoria da instituição e decisões 
 
Além dos modelos decisórios discutidos nas linhas anteriores, a teoria da 
instituição empresta uma certa contribuição à compreensão das decisões, na 
medida em que elucida –  por exemplo –  o papel das regras de funcionamento 
organizacional e que são institucionalizadas na sociedade ( FONSECA; 
MACHADO-DA-SILVA, 2010), que, por conseguinte, interferem no processo 
decisório.  
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Uma das primeiras abordagens teóricas sobre o tema fo i desenvolvida por 
Selznick (1949). Numa perspectiva sócio-política, o autor asseverou que a 
institucionalização, no que atine às organizações,  aponta para o fato de que  as 
mesmas não estão apenas insertas no seu ambiente de negócios,  e sim interagem 
com o mesmo, sendo vital para sua sobrevivência o entendimento dos valores e 
símbolos construídos historicamente, que servem como regras a serem 
seguidas.  
Para Meyer e Rowan (1977) ,  as estruturas formais não são apenas 
resultado da organização social, mas estão arraigadas na realidade social . Neste 
sentido, as políticas, ações e decisões são impostas por  um conjunto de normas 
e regras sociais, que envolvem, por exemplo, a opinião pública dos principais 
constituintes da sociedade, o conhecimento derivado do sistema educacional,  a 
jurisprudência das cortes judiciais etc.  
A partir da abordagem institucional,  Fonseca e Machado-da-Silva (2010) 
caracterizam a organização como arena social ou componente do sistema de 
relações de um campo específico, cuja formação se dá por atividades 
padronizadas e art iculadas, que resultam em normas e regras sociais 
institucionalizadas.  
Entretanto,  Tolbert  e Zucker (1996) consideram que a insti tucionalização 
não se apresenta de forma instantânea, sendo, desse modo, um  processo que se 
inicia na habitualização, passa pela objetificação e se consolida com a 
sedimentação.  
 A habitualização envolve a geração de novos arranjos estruturais como 
resposta a um ou mais problemas organizacionais específicos e a formalização 
de cada arranjo nas políticas e procedimentos de uma dada organização ou um 
conjunto de organizações que se deparam com os mes mos ou similares 
problemas (TOLBERT; ZUCKER, 1996).  
 O que torna o hábito é a resposta  em ação concretizada pelas  
organizações para resolver o mesmo problema em situações posteriores.  
 A objetificação, por sua vez, derivada da habitualização, é a fase do 
processo de institucional ização em que a ação habitual  se generaliza no grupo 
social por meio de um consenso e que se torna uma regra para os decisores 
organizacionais (TOLBERT; ZUCKER, 1996).  
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Por fim, a sedimentação representa a fase final  da institucionalização, 
mediante uma continuidade histórica da estrutura, ou seja, passa a representar  
uma questão de sobrevivência para várias gerações de membros organizacionais   
(TOLBERT; ZUCKER, 1996).  Neste nível de insti tucionalização, os membros, 
via de regra, não lembram mais das origens que resulta ram na prática 
institucionalizada.  
 No nível individual, o executivo, em suas decisões cotidianas,  confronta 
escolhas,  todavia estabelece alternativas, r esultados esperados,  interesses e 
objetivos tendo por referência critérios definidos e sedimentados por estruturas 
e sistemas sociais, tais como, o Estado, o segmento econômico, associações 
profissionais etc. (FONSECA; MACHADO-DA-SILVA, 2010). 
Os autores acrescentam que o indivíduo, desse modo, é um ator social  
que formula estratégias segundo significados atribuídos às regras 
institucionalizadas na sociedade.  Zerubavel e Smith (2010) corroboram a este 
respeito, ao afirmarem que as pessoas não pensam apenas como indivíduos,  mas 
também como seres sociais, resultados que são de ambientes sociais próprios,  
que tanto afetam como delimitam a forma como as pessoas interagem com o 
mundo.  
Deve-se considerar o papel da retóri ca (comunicação e linguagem) e da 
cognição para legitimar os julgamentos decisórios das pessoas. De acordo com 
Hoefer e Green Jr. (2016), locutores e ouvintes têm limites cognitivos, e, desse 
modo, criam presunções ou compartilham regras decisórias para auxiliar na 
produção e no processo de argumentos necessários ao debate, à avaliação e à 
atribuição de decisões institucionalmente recorren tes,  as quais poderão estar 
habitualizadas ou mesmo sedimentadas.  
A abordagem institucional, no que toca a decisões, informa que há uma 
redução da autonomia dos decisores como preconizado no modelo racional, pois 
os critérios, objetivos e até a cognição são influenciadas pelas regras sociais 
institucionalizadas.  
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2.1.4 Os modelos decisórios, abordagem institucional e o conhecimento 
tácito 
 
Considerando os quatro modelos decisórios  e a abordagem institucional,  
uma síntese de suas características e o papel  do conhecimento tácito  são 
apresentados no Quadro 1.  
 
Quadro 1  –  Os modelos decisór ios ,  abordagem inst i tucional  e  o  conhecimento tác i to  
Modelo decisório Características e aspectos-chaves Papel do conhecimento tácito 
Modelo racional Processo linear 
Modelos matemáticos ou da lógica 
Cálculos 
Decisões ótimas = alternativas perfeitas 
Recursos mentais 
Objetivos e consequências claras 
Programação 
Minimização de erros 
Nas fases prévias à definição do modelo 
(programação) e na sua avaliação contínua, o 
conhecimento tácito se revela importante. 
Modelo da 
racionalidade 
limitada 
Limites da racionalidade humana 
Julgamento pessoal 
Aspectos cognitivos 
Intuição e imaginação 
Arte 
Decisões satisfatórias 
Contexto 
Valores pessoais 
Aceitação de riscos 
Sensibilidade 
Heurística decisória 
O reconhecimento do conhecimento tácito neste 
tipo de modelo é patente em face da 
subjetividade humana. 
Modelo político Interesses diversos 
Conflitos 
Jogos 
Coalizões 
Negociações 
Barganhas 
Poder 
Sansões 
Habilidades políticas, que não prescindem do 
conhecimento tácito, são fundamentais. 
Modelo da lata de 
lixo 
Anarquias organizadas 
Ambiguidade 
Participação fluida 
Rearranjos 
Flexibilidade 
Abandonos 
Omissões 
Confluência randômica de eventos 
A inércia, a omissão e aspectos fluidos das ações 
do decisor podem ser interpretados como 
interrupções internas ou externas do PDNE, 
como também reflexos da inconsistência no 
aproveitamento do conhecimento tácito. Mas, a 
ambiguidade não pode ser desconsiderada para o 
estudo deste conhecimento. 
Abordagem 
institucional 
Símbolos 
Significados 
Regras sociais 
Habitualização 
Objetificação 
Sedimentação 
Ator social 
A heurística decisória, derivada da 
institucionalização, impõe uma análise mais 
aprofundada de como o conhecimento tácito é 
utilizado nos processos decisórios. 
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Allen (1974); Allison e Zelikow (1999); Cohen et al. (1972); Braga (1987); 
Dearlove (1998); Eisenhardt e Zbaracki (1992); Fonseca e Machado-da-Silva (2010); Kahneman e Tversky 
(2002); Katz e Kahn (1976); March (2006); March e Olsen (1979); Meyer e Rowan (1977); Pfeffer e Fong 
(2005); Robbins (2003); Schermerhorn Jr. et al. (2004);  Shimizu (2001); Silva (1989); Simon (1977); 
Solino e El-Aouar (2001); Tichy e Bennis (2009); Tolbert e  Zucker, 1996; Williams (2010); 
Weissenberger-Eibl e Teufel (2011) e Zanela (1999) 
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2.2 CONHECIMENTO 
 
 A presente pesquisa não teve como um dos fins compreender o 
conhecimento em sua amplitude acadêmica –  tarefa dos epistemólogos –  pois 
isto implicaria o estudo em nas suas diversas abordagens,  fossem elas de  
natureza fi losófica, política, sociológica,  organizacional, científica etc.  
 Com vistas a manter o foco que um estudo monográfico se propõe, 
distanciando, desse modo, de uma discussão panorâmica, o presente estudo se 
debruçou sobre o conhecimento organizacional, especificamente na questão do 
conhecimento tácito e suas contribuições para o PDNE.  
 Entretanto, com vistas a contextualizar o conhecimento, de modo muito 
breve, as linhas que se seguem procuram pontu ar alguns aspectos do 
conhecimento humano.  
 
2.2.1 Uma breve introdução sobre o conhecimento  
 
 O conhecimento, segundo a tradição filosófica ocidental,  é composto de 
três componentes essenciais:  crença, verdade e justificação ( MOSER; 
MULDER; TROUT, 2008).  
 A crença é uma condição lógica necessária para o saber,  pois não se 
admitiria que alguém conheça algo, sem crer no que supostamente sabe. 
Contudo, crer não é suficiente para se ter conhecimento. Além disso, é preciso 
que a crença seja correta ,  à luz dos fatos . Há pessoas que creem ainda que a 
Terra é plana (isto é claramente uma crença falsa). A verdade  - ainda que 
provisória,  portanto, é a segunda condição para o conhecimento.  
 Mesmo com uma crença verdadeira, ainda não se teria o conhecimento, 
uma vez que uma outra condição sine qua non para o conhecimento é a garantia,  
prova ou justificação, ou razões que corroboram a crença verdadeira ( MOSER; 
MULDER; TROUT, 2008).  
 Hessen (2012)  coloca que o conhecimento pode derivar do pensamento 
ou da experiência. Na perspectiva racionalista, o conhecimento deriva apenas 
do pensamento, por meio da lógica,  e  sua validade deve ser universal. Platão, 
um dos defensores do racionalismo, assevera que o conhecimento verdadeiro 
só é possível  em relação ao mundo transcendente das ideias ( ZILLES, 2005).  
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Noutro sentido, o empirismo advoga que o conhecimento se origina 
exclusivamente da experiência, ou seja,  das percepções que o homem tem na 
realidade fática (HESSEN, 2012).  
Zilles (2005, p.  115), ao discutir a visão de Locke, coloca que é da 
experiência que nascem todos os conhecimentos ,  de modo que “um sentido 
causal e temporal  é o único fundamento do conhecimento.”  
Duas outras abordagens procuram combinar o pensamento e a experiência 
como partícipes da geração do conhecimento: a) o intelectualismo considera o 
pensamento passivo em face da experiência e b) o apriorismo defende a 
natureza ativa do pensamento em relação à experiência.  O Quadro 2  resume 
estas considerações de Hessen (2012).  
 
Quadro 2  –  Abordagens  sobre a  or igem do conhecimento  
Abordagem Visão sucinta Alguns teóricos defensores 
Racionalismo O conhecimento deriva exclusivamente 
do pensamento 
Platão, Agostinho, Descartes, 
Leibniz 
Empirismo O conhecimento se origina apenas na 
experiência Locke, Hume 
Intelectualismo O conhecimento advém tanto do 
pensamento quanto da experiência. O 
primeiro é passivo em relação ao segundo. Aristóteles, Tomás de Aquino 
Apriorismo O conhecimento deriva tanto do 
pensamento quanto da experiência. O 
primeiro é ativo em face do segundo. Kant 
Fonte:  Adaptado de  Hessen (2012)  
 
Considerando ainda a complexidade nos estudos sobre o conhecimento, 
um problema levantado por Hessen (2012)  diz respeito à existência de um outro 
conhecimento distinto do conhecimento racional ou que o transcenda. Segundo 
o autor,  o conhecer significa o apreender,  de forma espiritual,  um objeto. Essa 
apreensão ocorre no seu sentido imediato pela intuição.  
  “As intuições podem ser concebidas como palpites teóricos, ou seja, 
crenças relativamente espontâneas,  não refinadas,  na verdade (ou na falsidade) 
de algo” (MOSER et al. ,  2008).  
 O conhecimento intuitivo é estruturado de modo que o ser humano pense, 
sinta e queira, o que resulta em três tipos de intuição, respectivamente:  
racional, emocional e volitiva (HESSEN, 2012).  
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 O discurso levantado pelos racionalistas contra a intuição, como espécie 
de conhecimento, restringe as possibil idades das fontes de conhecimento. 
Consoante Moser et al.  (2008),  da mesma forma que as teorias têm algo a dizer  
acerca da validade das intuições, estas também diz em algo acerca das teorias.  
 Registre-se também que a epistemologia contemporânea rejeita a certeza 
como pré-condição para o conhecimento, uma vez que há certos conceitos que 
as pessoas sabem e não têm certeza deles, ou seja, não há infalibilidade nem 
indubitabilidade, contudo não se pode dizer que tal conhecimento não exista  
(MOSER et al. ,  2008).  Neste tipo de conhecimento, enquadram -se as intuições,  
que, em outras palavras,  é uma das manifestações do conhecimento tácito,  
assunto que será d iscutido adiante.  
 
2.2.2 Conhecimento organizacional  
 
As organizações,  por meio dos novos conhecimentos,  desenvolvem novas 
capacidades, criam novos produtos e serviços ou os aperfeiçoam e melhoram os 
processos organizacionais (CHOO, 2003).  Portanto, com o conhecimento, a 
empresa pode ser tornar inovadora, o que faz crer a importância da gestão do 
conhecimento nas organizações (POPADIUK, 2015).  
O conhecimento organizacional representa o conhecimento geral dos 
colaboradores , uma propriedade específica da organização, sobretudo devido à 
sua intangibil idade,  diferentemente dos recursos físicos,  e c onstitui  o 
conhecimento dos recursos humanos, suas competências e habilidades, que 
determinam a maneira pela qual a organização opera (POPOVSKY; NIKOLIC, 
2014).  
Chuang, Jackson e Jiang (2016) afirmam que, para que seja criado valor 
à organização, o conhecimento deve fluir e estar fortemente integrado nela.  O 
conhecimento, neste sentido, é considerado uma força vital para a 
sobrevivência das organizações nos dias atuais, em que a dinâmica do mercado 
é competitiva (ASRAR-UL-HAQ; ANWAR, 2016).  
Embora a construção do conhecimento possa se dar no nível de equipes 
ou grupos, ele é criado apenas pelos indivíduos ( TAKEUCHI; NONAKA, 2008).  
Nesse sentido, a organização deve estimular as atividades criadoras de 
conhecimento dos indivíduos, propiciando contextos apropriados para tal.  
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 Dinamizar o compartilhamento dos conhecimentos favorece a 
aprendizagem organizacional. A troca dos conhecimentos pode se dar entre os 
conhecimentos explícito e tácito, o que Nonaka (1994) denomina de conversão 
do conhecimento.  
 
2.2.2.1 Conversão do conhecimento  
 
 Um dos modelos clássicos da conversão do conhecimento é o modelo 
proposto por Nonaka (1994), denominado SECI, que descreve quatro modos de 
conversão do conhecimento, a partir dos dois tipos de conhecimento –  o tácito 
e explícito, resultando na socialização, na externalização, na combinação e na 
internalização. A Figura 2 sintetiza tal  modelo.  
 
Figura 2 – Quatro modos de conversão do conhecimento - SECI 
 
 Conhecimento tácito Conhecimento explícito 
Conhecimento tácito 
Socialização Externalização 
Conhecimento explícito 
Internalização Combinação 
 
Fonte: Nonaka (1994) 
 
 
A socialização diz respeito à conversão do conhecimento tácito em outro 
conhecimento tácito,  mediante a interação social  entre indivíduos. O canal de  
comunicação, neste caso, não é explicitado e a aprendizagem se dá por meio de 
observação, imitação e prática.  Logo, a experiência se torna o caminho para a 
aquisição do conhecimento tácito (NONAKA; TAKEUCHI, 2008) .  
As relações sociais nas organizações motivam os indivíduos a se 
beneficiarem mutuamente dos conhecimentos compartilhados , o que produz 
impactos no desempenho e na inovação das empresas (ASRAR-UL-HAQ; 
ANWAR, 2016).  
As organizações,  quando criam incentivos informais , como o 
reconhecimento de contribuições,  para o compartilhamento de conhecimentos,  
podem motivar os indivíduos a compartilhar o conhecimento tácito (ASRAR-
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UL-HAQ; ANWAR, 2016) e este compartilhamento pode se dar também em 
ambientes  virtuais (NATH, 2015).  
A externalização, por sua vez, representa a conversão do conhecimento 
tácito em explícito. “É a quintessência do processo de criação do conhecimento, 
no qual o conhecimento tácito se torna explícito, [ . . .]  tomando a forma de 
metáforas, analogias,  conceitos,  hipóteses ou modelos” (NONAKA; 
TAKEUCHI, 2008, p. 62).  O modo de externalização do conhecimento é 
encontrado –  de forma típica –  “no processo de criação de conceitos e é 
desencadeado pelo diálogo ou reflexão coletiva” ( NONAKA; TAKEUCHI, 
2008, p. 62) .  
Quando há muitos componentes tácitos na transferência do conhecimento, 
Szulanski (1996) coloca que um relacionamento  árduo, que é trabalhoso e 
distante,  pode criar dificuldades adicionais na conversão do conhecimento. O 
autor acrescenta que é preciso ver a transferência como um processo, com vistas 
a melhor compreender as dificuldades inerentes à conversão do conhecimen to.  
Por outro lado, a combinação trata da conversão do conhecimento explícito 
em conhecimento explícito –  que não é uma simples repetição –  mas sim uma 
reconfiguração de tal conhecimento, gerando outro conhecimento. Consoante 
Nonaka (1994), envolve o uso de um processo social que combina corpos 
distintos do conhecimento explícito dos indivíduos, de modo que seja 
sistematizado um novo conhecimento, igualmente cod ificado.  
 Nonaka (1994) acrescenta que sistemas modernos de computador são 
exemplos claros de tais situações.  Do ponto de vista organizacional,  gerentes 
de nível médio possuem papel decisivo na criação de novos conceitos por meio 
da rede de informações e conhecimentos codificados.  Por sua vez, gerentes de 
nível alto desenvolvem a combinação do conhecimento explícito no momento 
em que conceitos intermediários são combinados e integrados a conceitos 
principais (POPADIUK; RICCIARDI, 2011) .  
Por último, a internalização refere -se à conversão do conhecimento 
explícito em tácito, correspondendo ao “aprender fazendo”, ou seja,  através de 
práticas a partir  do conhecimento codificado, que envolve treinamento e 
simulações. Nonaka e Takeuchi (2008)  afirmam que para que seja facilitada tal 
conversão, é importante que o conhecimento explícito seja verbalizado, ou 
apresentado em diagramas, manuais ou relatos orais. A influência de um relato 
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pessoal bem sucedido na organização pode gerar um modelo mental tácito, que, 
quando partilhado pelos outros membros da organização, pode  tornar-se parte 
da cultura organizacional (NONAKA; TAKEUCHI, 2008),  correspondendo,  
desse modo, ao que Schein (1992) denomina de valores ou suposições básicas 
compartilhadas pelo grupo.  
É preciso ressaltar que os conhecimentos tácitos e explícitos não são 
separados, mas mutuamente complementares, como acentua Nonaka (1994).  
Como exemplo, para sentenciar uma proposição que denota conhecimento 
explícito,  é necessário do conhecimento tácito para proferi -la (NONAKA; VON 
KROGH, 2009, p.  638) , acrescentando ainda que ao longo do continuum ,  o 
conhecimento pode momentaneamente assumir diferentes maneiras,  “pois a 
criatividade humana proporciona essas formas alt ernadas com o objetivo de 
interagir, descobrir a ‘verdade’, justificar observações, identificar problemas e 
resolvê-los.”  
Na esteira dessa compreensão, Nonaka e Takeuchi (2008, p.  69)  colocam 
que “criação do conhecimento organizacional é uma interação contínua e 
dinâmica entre o conhecimento tácito e o  explícito.” Tal dinâmica é ilustrada 
na Figura 3.  
 
Figura 3 – Espiral do conhecimento 
 Diálogo  
Construção de 
campo 
 
Socialização Externalização Vinculação do 
conhecimento 
explícito 
Internalização Combinação 
 Aprender fazendo  
Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008) 
 
A socialização normalmente se inicia com a construção de um “campo de 
interação”, que facilita o compartilhamento as experiências e os modelos 
mentais dos membros. Depois, a externalização é provocada pelo “diálogo e 
pela reflexão coletiva” significativas,  em que o emprego da metáfora 
apropriada ou da analogia contribui para que os membros do grupo a articulem 
43 
 
o conhecimento tácito oculto, caso contrário, seria difícil  comunicar.  Em 
terceiro lugar,  a combinação é desencadeada pela “rede” do conhecimento há 
pouco criado e do conhecimento existente de outros setores da organização, 
formatando um novo conhecimento útil  (processo, produto, serviço, sistema 
administrativo). Finalmente, ocorre a internalização por meio do “aprender 
fazendo”.  
As interações entre  co nhecimento tác i to  e  conhecimento exp líci to  
tenderão a se  tornar  mais amplos em esca la e  mais rápido em 
veloc idade  quanto  mais atores dentro  e  em volta  da organização  são  
envolvidos.  Assim, a  cr iação do conhecimento organizacional  pode  
ser  vista  co mo um processo em esp ira l  ascendente,  começando  no  
nível  do indivíduo que se des loca para o  nível  cole t ivo (grupo) ,  e  
depois para o  nível  organizacional ,  às vezes  chegando ao nível  
in terorganizac ional  ( NONAKA, 1994 ,  p .  20) .  
Essa perspectiva amplia o aspecto epistemológico da dinâmica do 
conhecimento (tácito versus  explícito) para a dimensão ontológica (de 
indivíduo, para grupo, depois para organização e entre organizações), como 
apresenta a Figura 4.  
 
Figura 4 – Espiral da criação do conhecimento organizacional 
 
Fonte: Nonaka (1994) 
 
 
No que atine ao conhecimento tácito dos indivíduos,  que é “a base da 
criação do conhecimento organizacional”, consoante  Nonaka e Takeuchi (2008, 
p. 70), uma das formas de se compreendê -lo é tentar articulá-lo por meio de  
uma linguagem que possa ser reconhecido por outros.  O conhecimento tácito,  
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por não ser facilmente articulado, apresenta dificuldades de ser convertido em 
conhecimento explícito. Segundo Gubbins et al . (2012),  para transferir o 
conhecimento tácito ,  é preciso externalização e internaliza ção. A dificuldade é 
intensificada porque o repositório fundamental do conhecimento tácito  está nos 
indivíduos (ARGOTE; INGRAM, 2000),  sendo necessária habilidade e boa 
vontade das pessoas para externalizar o  conhecimento tácito  de modo que as  
outras pessoas possam entendê-lo.  
Sobre o processo de externalização, Balconi (2007) afirma que este 
envolve a codificação e, em seguida, uma articulação do conhecimento através 
de uma linguagem que pode ser compreendida por outros indivíduos.  Gubbins 
et al.  (2012) asseveram que o conhecimento codificado é aquele materialmente 
codificado, enquanto que o conhecimento articulado é tal que outras pessoas 
podem reconhecer como codificável,  como também identificam as regras e 
códigos de translação.  
Ainda acerca do processo de externalização, é importante definir que 
componentes do conhecimento tácito  devem ser convertidos em códigos, pois 
parte dos componentes podem não ser relevantes para os aprendizes receptores  
(GUBBINS et al .,  2012) . Nesse sentido, os autores acrescentam que a provisão 
de uma revisão final  de um documento que represente o  conhecimento tácito  
dos experts  (especialistas) resulta  em uma positiva mudança de habilidades dos 
aprendizes.  Esta consideração dos pesquisadores chama a atenção para o fato 
de que aspectos do conhecimento tácito são importantes, por exemplo, para as 
tomadas de decisões não estruturadas.  
 A internalização do conhecimento tácito , por sua vez, foca na 
incorporação do conhecimento explícito para o conhecimento tácito  dentro do 
indivíduo. Ao ler manuais sobre seus trabalhos, os alunos podem internalizar o 
conhecimento explícito escrito e enriquecer a sua base de conhecimento tácito 
(GUBBINS et  al. ,  2012) . É preciso reconhecer,  todavia,  que a incorporação do 
conhecimento explícito  que se traduza em conhecimento tácito  deve ter uma 
configuração própria para cada indivíduo em particular, dadas as 
idiossincrasias de cada pessoa. Nesse sentido, Gubbins et al. (2012)  colocam 
que o conhecimento transmitido por um indivíduo pode ser diferentemente 
interpretado por dois indivíduos receptores e,  desse modo, produz dois tipos 
diferentes de conhecimento suportad o em seus conhecimentos anteriores.  
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 O processo da obtenção do conhecimento é melhorado por experiências 
ou abordagens múltiplas.  Estar familiar com diferentes abordagens 
epistemológicas para o processo conduzem a um “repertório maior de gestão do 
conhecimento, e uma melhor compreensão das limitações de cada abordagem” 
(VENZIN; KROGH; ROOS, 1998, p.  36) .  
 Registre-se que aspectos emocionais têm influência direta com o 
compartilhamento de conhecimentos (HOOF; SCHOUTEN; SIMONOVSKY, 
2012).  
 
2.2.3 Conhecimento tácito  
 
Antes de definir o conhecimento tácito, mister tratar o conhecimento nas 
organizações.  Por conhecimento, pode -se entender como uma combinação 
fluída de experiência condensada, valores, informação  contextual e insight  
experimentado, que  propicia uma estrutura para a avaliação e incor poração de 
experiências novas e informações  (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Nas 
organizações,  o conhecimento está presente não apenas em documentos,  como 
também em rotinas, processos,  práticas e normas organizacio nais.  
O conhecimento, de forma didática, pode ser dividido em duas formas: o 
conhecimento explícito e o conhecimento tácito ( TAKEUCHI;  NONAKA, 
2008).  
O conhecimento explícito “pode ser expresso em palavras, números ou 
sons, e compartilhado na forma de dados, fórmulas científicas,  recursos visuais,  
fitas de áudio, especificações de produtos ou manuais” (TAKEUCHI; 
NONAKA, 2008, p.19) .  
Diferentemente do conhecimento explícito , o conhecimento tácito  não 
pode ser codificado e é a partir d ele que os indivíduos usam para maior ou 
menor alcance de sucesso (BUSCH, 2008; MILLER; ZHAO; CALANTONE, 
2006).  
O conhecimento tácito foi originalmente descrito com profundidade por 
Polanyi (1962) . O autor assevera que o conhecimento é integrado por dois 
componentes:  o proximal (subsidiário) e o distal  (focal), que, integrados, dão 
a noção de objetividade ao conhecedor. Todavia, este somente apreende 
epistemologicamente o objeto tendo por subsídios  outros conhecimentos que 
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não sabe explicar, a que o autor chama de conhecimento tácito.  Logo, o 
conhecedor sabe mais do que pode relatar 3.  Exemplificando, um deficiente 
visual,  ao usar sua bengala,  sente de modo focal o que está em sua ponta,  não 
em seu cabo (SAIANI, 2004). Sem o cabo –  que é subsidiário –  o deficiente 
visual não percebe o que está na ponta da bengala –  o foco. Ressalte-se que 
outros elementos subsidiários (movimentos musculares, sinapses cerebrais etc.) 
contribuem para o entendimento do deficiente visual .  
Da mesma forma que num processo sensorial , o conhecer de natureza 
intelectual  sofre o mesmo processo de conh ecimento. Quando um cientista 
integra “um todo a partir  de suas partes,  ocorrem processos inefáveis, que não 
podem ser explicitados” (SAIANI, 2004, p. 55) .  
O conhecimento tácito é profundamente identificado nas ações e 
experiências individuais, tais como: ideais, valores e emoções ( NATH, 2015).  
Determinados autores  afirmam, por outro lado, como Gubbins et al.  
(2012), que há aspectos do conhecimento tácito que podem ser facilmente 
codificados em forma de símbolos, códigos ou imagens, embora outros  aspectos 
não sejam passíveis de codificação. Frappaolo (2008),  por sua vez, afirma que 
há um equívoco sobre a possibilidade de explicitação do conhecimento tácito ,  
uma vez que o conhecimento a priori  não conhecido e que, depois, é codificado, 
é o conhecimento implícito e não o conhecimento tácito .  
Sobre esse entendimento de que o conhecimento tácito é inarticulável,  
aliam-se Collins (2000) , Tsoukas (2007) e Gourlay (2006). Tsoukas (2007), por 
exemplo, afirma que o julgamento que as pessoas fazem não deriva apenas do 
conhecimento explícito, mas necessariamente de sensações e cognição, o que 
requer, segundo o autor, o concurso dos sentidos humanos. Dessa forma, é 
praticamente impossível  descrever o conhecimento tácito , em virtude de uma 
quantidade grande de mecanismos autômatos do corpo, que são mobilizados 
para os processos cognitivos nas tarefas complexas, como o julgamento.  
Gourlay (2006)  coloca que a eficácia da descrição do conhecimento tácito  
depende de outros conhecimentos genuinamente tácitos, provavelmente em 
virtude das condições específicas e locais e/ou do desenvolvimento cultural  das 
pessoas.  
                                                 
3 “We know more than we can tell.” 
47 
 
Outros autores, entretanto, asseveram que o conhecimento tácito , apesar 
da dificuldade de sua articulação, pode ser explicitado ( GUBBINS et al. ,  2012; 
MILLER et al. ,  2006; NONAKA; TAKEUCHI, 2008; KOGUT; ZANDER, 1992; 
WAGNER; STERNBERG, 1987). Segundo estes teóricos, parte do 
conhecimento tácito  pode ser explicitada, todavia sua articulação é complexa e 
difícil  (TAKEUCHI;  NONAKA, 2008) , como também implica um esforço 
grande para o seu entendimento e é complexo para ser imitado e difundido 
(KOGUT; ZANDER, 1992) .  
No sentido de clarear que tipo de conhecimento tácito pode ser  
art iculado, Gourlay (2006)  classifica dois tipos do conhecimento tácito ,  a partir  
do seu uso (Quadro 3).  
 
Quadro 3  –  Usos do conhecimento tác i to  
Tipos Descrição 
Para conhecimento 
codificável 
 Coisas conhecidas e facilmente expressadas 
 Competência internalizada (expertise) 
Para conhecimento 
inarticulável 
 As pessoas sentem o que elas sabem, porém não há evidências dos seus 
resultados 
 As pessoas fazem sem serem capazes de explicitar, sendo tal conhecimento 
devido a:  
- história de execução de atividades em geral; 
- educação geral (conhecimento cultural); 
- biologia (conhecimento inato). 
Fonte:  Adaptado de Gourlay (2006)  
 
Percebe-se, no Quadro 3, que o conhecimento tácito inarticulável atine a 
questões que foram construídas ao longo de muito tempo. A temporalidade pode 
representar,  neste sentido, uma variável em que o conhecimento tácito teria 
maior ou menor condição de ser expressado, ou seja, para aqueles  
conhecimentos que foram incorporados há muito tempo pela educação geral e 
por um histórico difuso de atividades executadas em anos, a articulação se torna 
mais difícil.  
Takeuchi e Nonaka (2008)  complementam que o conhecimento tácito  é 
muito pessoal e difícil de formalizar,  o que torna sua comunicação e 
compartilhamento complexos. Segundo estes pesquisadores, existem duas 
dimensões que caracterizam o conhecimento tácito:  
i . a dimensão “técnica”: engloba  as habilidades informais e de difíci l  
detecção (know-how). Encaixam-se nesta dimensão os insights altamente 
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subjetivos e pessoais, as intuições,  os palpit es e as inspirações derivadas 
da experiência corporal;  
ii .  a dimensão “cognitiva”: consiste  em crenças, percepções,  ideais,  valores, 
emoções e modelos mentais que estão tão imbricados nas pessoas,  que as 
consideram naturais.  
Segundo Hooff et al . (2012), as emoções são estados mentais, de natureza 
cognitiva,  sendo revelados na forma física e que levam a atitudes ou 
comportamentos que são uma forma de expressão, ou maneira de lidar,  com 
esses estados mentais.  
Fenton-O’Creevy et al. (2011) ,  t ratando das emoções, afirmam que estas  
têm um papel central no funcionamento da cognição, o que , por conseguinte,  
interfere nas tomadas de decisão . Complementam os autores uma característica 
dos que realizam negócios com melhor desempenho pode ser uma m aior 
disponibil idade para refle tir criticamente sobre as suas intuições e  sentimentos 
nos processos de negociação. 
Lashgari (2015) acrescenta que as emoções, como as intuições e os 
sentimentos mais íntimos das pessoas (gut feeling ) são partes significativas dos 
pensamentos e tomadas de decisão das pessoas e tendem a aumentar a 
capacidade e/ou velocidade das ações por m eio da combinação de áreas 
reflexivas e refletivas do cérebro 4.  
Dane e Pratt (2007) definem a intuição como um processo não consciente,  
envolvendo associação holística,  que é produzido rapidamente e que resulta em 
julgamentos impregnados de a fetividade.  
Na mesma direção, Adiandari  (2014) colocam as seguintes características 
da intuição:  
i . é diretamente associada ao processo de pensamento;  
ii .  ocorre inconsciente ou subconscientemente;  
iii .  surge rapidamente, de súbito;  
iv.  é impulsionada pela experiência, que é uma das suas fontes;  
v.  afeta sobremaneira as decisões em curso.  
                                                 
4 De acordo com Lieberman (2003), o julgamento reflexivo é aquele que deriva da cognição automática, com forte 
carga tácita, enquanto que o processo decisório refletivo advém de uma análise mais ponderada das circunstâncias 
e das incertezas presentes em uma decisão, contudo apresenta ainda um caráter cognitivo no nível das 
manifestações neurais. 
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Em uma abordagem que trata do entendimento do processo decisório, a s 
cognições gerenciais incluem as estruturas de conheci mento, as crenças 
centrais e esquemas ou mapas causais  (EVERSOLE; GLOECKNER; 
BANNING, 2007).  Quanto às crenças dos executivos, os autores relatam que 
estas são influenciadas pela experiência de vida e fatores da personalidade, 
além de fatores como a idade e a educação.  A importância das crenças no 
pensamento se dá pelo fato das mesmas guia rem ou limitarem as condutas,  
embora outros fatores sejam igualmente relevantes ( PÁTARO, 2007).  
Semelhantes às crenças, os valores condicionam os pensamentos e ações 
das pessoas (SCHWARTZ, 1992). Segundo Gouveia et al. (2008) , os valores  
são conceitos ou categorias sobre estados desejáveis de existência, que 
transcendem situações específicas,  podendo assumir graus diferentes de 
importância entre si e que representam cognitivamente as necessidades 
humanas.  
Embora haja posições distintas acerca do conceito de valores, Gouveia 
(2003) identificou duas funções  dos valores, que são  congruentes nos estudos 
sobre o tema: a) os valores orientam as ações humanas e  b) os valores expressam 
suas necessidades,  ou seja,  indicam as motivações humanas no sentido de supri -
las.  
Miguel (2013), considerando a inefabilidade do conhecimento tácito , o 
considera como um resultado individual e/ou coletivo do “conhecer tácito”,  
enquanto processo –  que pode ser até consciente à mente humana –  mas que 
depende de outros elementos para que possa haver comparti lhamento –  que 
também é tácito. Logo, não codificável.  
O conhecimento tácito  é entrelaçado com ação e com o comprometimento 
individual para um ofício ou profissão, uma tecnologia particular ou produto 
ou para atividades de um grupo de trabalho ou time ( MCGRIFF, 2000) . Neste 
sentido, o conhecimento tácito  é altamente pessoal e difícil de ser formalizado 
(NEVO; WAND, 2005). Corroborando a esse respeito, Lam (1998) afirma que 
tendo em vista que o conhecimento tácito  é baseado na experiência e ação 
corporal, somente pode ser adquirido da experiência prática em um contexto 
relevante, isto é, “aprendendo -ao-praticar” ou  “learning-by-doing”.  Nesse 
sentido, Connell,  Klein e Powell (2003) acrescentam que o conhecimento tácito 
deriva da integração da ação e do ambiente em que a pessoa o ap lica.  
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Miller et  al.  (2006) colocam que parte do conhecimento tácito não pode 
ser codificada e transmitida por toda organização.  
De acordo com Eraut (2000),  as razões que fazem com que o 
conhecimento tácito de outras pessoas seja tendencioso incluem:  
i .  nossa  sér ie  de encontros com outra pessoa  é  suscep tíve l  de  
fornecer  uma amostra t íp ica do seu compor tamento :  as razões  
e  circunstânc ias para as reuniões irão determinar  a  natureza  
desses encontros,  e  a  nossa presença é  também susce tível  de  
afetar  o  que acontece ;   
i i .  que são  mais propensos a  se lembrar  de eventos dentro desses  
encontros,  que exigem a  nossa atenção,  ou seja ,  aqueles que são  
mais 'memoráveis '  e  não  aqueles  que são os mais  comuns;   
i i i .  preconceitos,  cr iados por  encontros  anter iores,  a fe tam o  
comportamento de ambas as par tes em ocasiões poster iores ,  de  
modo a amostra não  é construída a  par t ir  de evento s  
genuinamente  independentes;  
iv .  pessoas desenvolvem [ . . . ]  formas de  interpre tar  seu ambiente,  
como resultado de suas  experiências  de  vida;  e  es tes a fe tam a  
sua compreensão  da real idade  e ,  desse modo ,  o  compor tamento  
em re lação a aqueles com quem e les se  encontram (ERAUT,  
2000,  p .121 -122) .  
Sobre o modo como as pessoas entendem o seu ambiente e o julgam, 
tomando, assim, decisões, Polanyi e Prosch (1975) afirmam que os recursos 
subsidiários do conhecimento –  que diz respeito ao conhecimento tácito –  
indicam haver meios que levam a obter resultados diversos.  Cada “lente”,  desse 
modo, conduz a uma visão diferente.  
Com uma visão de processo, Sternberg e Hedlund (2002, p. 147) 
consideram que o conhecimento tácito “representa um componente do 
conhecimento processual , que é utilizado para resolver problemas práticos,  
todos os dias, mas que não é prontamente articulad o ou abertamente 
transmitido.”  
Por sua vez, Wagner (1987) assevera que o conhecimento tácito  é um 
conhecimento prático que, geralmente, não é explicitado ou declarado de forma 
ostensiva e sua aquisição independe de instruções diretas.  
Em suma, o conhecimento tácito pode ser definido como um conhecimento 
derivado da experiência  e do aprendizado formal , difícil de ser explicitado,  
mesmo em linguagens não convencionais,  contextualizado em ações dirigidas a 
objetivos práticos e que pode ser adquirido sem necessariamente se recorrer a 
instruções explícitas.  Apresenta também a capacidade de integrar o 
conhecimento explícito, gerando novos conhecimentos.  
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A inefabil idade do conhecimento tácito não impede que se discuta os 
comportamentos qualificados ( skilled performances ) presentes nas pessoas 
(TSOUKAS, 2007).  O autor afirma ainda que o conhecimento tácito tem sido 
mal compreendido pelos estudos organizacionais. Em geral , o conhecimento 
tácito tem sido entendido em oposição ao conhecimento explícito. “Como 
resultado dessa compreensão, a natureza do conhecimento organizacional e sua 
relação com as habilidades individuais e contextos s ociais têm sido 
inadequadamente entendidas” (TSOUKAS, 2007, p.412).  
“Um dos principais obstáculos para a investigação relacionada ao 
conhecimento tácito decorre de sua natureza difusa que, por definição, não se 
presta facilmente à art iculação e, portanto, à medição” (BUSCH, 2008, p.7).  
Reforçam Bloodgood e Salisbury (2001)  que a investigação empírica do 
conhecimento tácito dentro das organizações,  no entanto,  tem sid o frustrada 
pela falta de ferramentas para mensurar esse construto indescritível.  
A intuição, o julgamento e a criatividade são críticas para a compreensão 
de como as decisões ocorrem (SCHERMERHORN JR. et al. ,  2004).  
No que tange à intuição, Polanyi (1966) afirma que a mesma é habil idade 
pessoal em adivinhar determinada situação, com razoável chance de acerto,  
sendo seu guia uma sensibilidade impregnada de coerência.  O autor acrescenta 
que aliada à intuição, a imaginação, que é um ato espontâneo, procura estruturar 
a solução ao problema encontrado.  
Khatri  e Ng (2000) colocam, na mesma direção, que a intuição não deriva 
de simples adivinhação e, sim, de pensamentos, deduções e/ou escolhas  
construídas por meio de processos mentais subconscientes, baseada  no 
entendimento profundo de dada situação, cuja construção histórica, em termos 
de conhecimento, foi  desenvolvida por meio das experiências passadas.  
Por fim, considerando as dificuldades naturais de explicitar o 
conhecimento tácito ,  não se deve prescindir da ide ia de que, não apenas em 
palavras, mas também em símbolos,  sinais, ações, ou seja, em elementos 
semióticos que pode residir o conhecimento tácito (COLLINS, 2000; 
GOURLAY, 2006; MIGUEL, 2013).  
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2.2.3.1 Características e taxinomia do conhecimento tácito  
 
Sternberg e Hedlund (2002)  consideram o conhecimento tácito como um 
conhecimento processual com implicações diárias ou muito frequentes,  como 
uma forma de inteligência prática. Neste sentido, o conhecimento tácito  
apresenta outras características , como a questão de estar atrelado a um processo 
(físico ou mental ou ainda um conjunto dos dois) e sua repetitividade , senão 
diária, muito frequente.  
 A acessibilidade ao conhecimento tácito se dá num nível em que o seu 
detentor não sabe, de forma consciente, explicar. Brockmann e Anthony (2002)  
afirmam que há vários caminhos ou fluxos pelos quais se acessa o conhecimento 
tácito (Figura 5).  
 
       Figura 5  –  Acessando o conhecimento tác i to  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
      Fonte: Brockmann e Anthony (2002, p. 445) 
      Nota: ICT – Inventário do conhecimento tácito 
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Com base na Figura 5, Brockmann e Anthony (2002) asseveram que uma 
forma popular de extrair o conhecimento tácito é a autorreflexão, que envolve 
a introspecção, a meditação, técnicas de relaxamento ou kicking back  (relaxar).  
Quanto à incubação, os autores colocam que esta técnica procu ra remover 
qualquer interferência cognitiva,  permitindo trabalhar o problema de forma 
livre.  A esse respeito,  a incubação pode ser entendida como um fenômeno 
mental,  segundo qual o avanço na solução de um problema pode não ser 
alcançado por meio de um cont ínuo e intensivo pensamento até que ações de 
interrupção e intercalação do pensamento ocorram, normalmente em uma 
atmosfera relaxante (WANG, 2009).  
Outro método de expandir o acesso ao conhecimento tácito é reforço por 
meio de confidências com outras pessoas que tenham tido expe riências 
semelhantes, ou mediante a leitura de diários (relatórios, anotações etc.) que 
expliquem como alguém têm respondido a determinados problemas 
(BROCKMANN; ANTHONY, 2002).  
As imagens mentais representam um processo cognitivo de visualização 
de eventos, cenários e quadros na mente do indivíduo ( BROCKMANN; 
ANTHONY, 2002).  Segundo Marks (1999),  as imagens mentais favorecem a 
performance de uma ampla gama de tarefas tanto motoras como cognitivas,  
como, por exemplo, permitir a imaginação de eventos futuros, auxiliando as 
pessoas a l idarem com as mudanças. Propicia também o encorajamento para o 
alcance dos objetivos diários e o aumento das expectativas positivas ( BURKE; 
SHANAHAN; HERLAMBANG, 2014).  
Ainda a respeito da Figura 5, Brockmann e Anthony (2002) pontuam que 
a ilustração, apesar de ser relacionada ao nível individual do conhecimento 
tácito,  o processo é igualmente aplicável a um ambiente grupal.  
Numa outra t ipologia do conhecimento, considera-se o nível  em que o 
mesmo se encontra, ou no nível organizacional ou no nível individual 
(NONAKA, 1994).  O conhecimento individual está normalmente associado ao 
conhecimento tácito,  que via de regra não é articulável,  entretanto pode se  
configurar como codificado, conforme as condições circunstanciais e contexto.  
O conhecimento organizacional, por sua vez, geralmente incorpora maiores 
proporções de conhecimento explícito (VENKITACHALAM; BUSCH, 2012).  
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O conhecimento tácito  somente pode ser repassado por meio de contato 
pessoal (COLLINS, 2000) e pode ser classificado conforme  ilustra o Quadro 4.  
 
Quadro 4  –  T ipos de  conhecimen to tác i to  
Tipos Descrição 
Conhecimento oculto Truques de comércio; ocultamento pode ser intencional ou não intencional (o 
oculto está inconsciente). 
Saliência discordante Diferentes partes focam em diferentes variáveis ou aspectos de uma porção 
complexa da pesquisa, resultando em perspectivas discordantes. 
Conhecimento ostensivo Palavras podem não ser avaliadas para transmitir conhecimento, pois não 
produzem os mesmos resultados percebidos nas ações. 
Conhecimento não 
reconhecido 
O experimento bem-sucedido deve ser inconsciente das ações críticas que um 
observador, de forma bem-sucedida, porém inconscientemente imita, ou seja, o 
imitador não tem consciência da imitação também inconsciente do outro. 
Conhecimento não 
conhecido/não conhecível 
Aprendizado que está além da fronteira do conhecimento científico. Por 
exemplo, a habilidade para pronunciar significativamente sentenças sem estar 
apto para dizer como. 
Fonte: Adaptado de Collins (2000) 
 
Balconi (2007), por sua vez, ao buscar uma taxonomia das habilidades 
humanas que são relevantes para as atividades manufatureiras, mas que 
empresta um entendimento aplicável em outras atividades humanas, classifica 
o conhecimento tácito em três tipos,  consoante o Quadro  5.  
A classificação apresentada por Balconi (2007), no Quadro 5,  ilustra os  
tipos diversos do conhecimento tácito. Segundo o autor, o conhecimento tácito  
se manifesta preponderantemente por meio de habilidades sensoriais ou por 
capabilidades heurísticas ou ainda uma combinação das mesmas. Um aspecto 
comum nessas habil idades é que parte do conhecimento não pode ser facilmente 
expressado, como pontua Polanyi (1966) ao afirmar que as pessoas sabem mais 
do que podem falar.  
Balconi (2007)  acrescenta que, no que diz respeito às diferenças entre as 
duas habilidades A e B indicadas no Quadro 5 ,  pode-se distinguir a tacitividade 
(tacitness) em sentido forte, o que implica a ausência de conhecimento 
codificado, de tacitividade complementar a uma ba se do conhecimento 
codificado. Consigne-se que o continuum  de tacitividade deve ser visto como 
um processo, que explica as variações observadas nas habilidades humanas 
(CHUANG et al. ,  2016).  
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Um outro aspecto levantado por Balconi (2007)  diz respeito ao fato da 
educação formal facilitar a construção de conhecimento tácito  de natureza 
heurística,  corroborando com que Kuenzer, Abreu e Gomes (2007),  quando  
asseveram que os conhecimentos relativos à educaçã o formal dos profissionais,  
no momento em que converge com os requisitos das atividades executadas pelos 
mesmos, tendem a favorecer a articulação dos conhecimentos tácitos e 
científicos.  
 
Quadro 5  –  Taxonomia do conhecimento táci to  
Tipos Descrição 
A) Habilidades tácitas 
pautadas nas percepções 
sensoriais ou habilidade 
manual 
São obtidas exclusivamente pela experiência, ladeando-se um expert e não requer 
qualquer educação formal. Apresenta dois tipos: 
a.1 Capabilidade de avaliação de fenômenos físicos a partir de percepções 
sensoriais (visual, audição, órgãos tácteis); 
a.2 Destreza manual: pode envolver vários graus de dificuldade, desde 
habilidades triviais para desempenhar ações elementares e repetitivas ou até 
outras refinadas que precisam de níveis altos de atenção e precisão e requerem 
dons inatos somados à experiência. 
B) Heurística tácita ou 
habilidades interpretativas 
Pressupõem uma base em educação formal e são desenvolvidas através de 
experiência. Distinguem-se em: 
b.1 Capabilidade de avaliação de informações codificadas, reconhecendo 
tendências subjacentes por meio de sinais fracos, desenhando consequências não 
facilmente previsíveis de dados conhecidos e estabelecimento de correlações 
inesperadas entre variáveis; 
b.2 Habilidade para resolver problemas ou para desenvolver melhorias em 
soluções conhecidas. Estas habilidades são requeridas, por exemplo, em casos de 
quebras de máquinas ou para melhorar retornos financeiros; 
b.3 Capabilidade para desenvolver interpretações de natureza semântica (como 
interpretar a evolução dos gostos dos clientes); 
b.4 Criativas capabilidades intelectuais de natureza científica ou estilística, que 
são estritamente dependentes de dons inatos juntos à educação formal. 
Combinação das 
habilidades A e B 
c.1 Criatividade manual e habilidades intelectuais de natureza artística ou 
artesanal. Requer, mais que procedimentos simples, dons inatos; 
c.2 Habilidades manuais e intelectuais desenvolvidas por meio de educação 
formal e experiência. 
Fonte: Adaptado de Balconi (2007)  
 
 Uma outra taxonomia proposta por Wagner (1987) categoriza três áreas 
principais do conhecimento tácito , quais sejam:  
i. gerenciamento próprio: refere -se ao conhecimento sobre como gerenciar a 
si mesmo diariamente de modo a maximizar a própria produtividade. Como 
exemplos,  tem-se o conhecimento acerca da importância relativa de tarefas  
que são enfrentadas,  o conhecimento sobre os meios mais eficientes ou 
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não para lidar com tarefas e o conhecimento de como se motivar para 
maximizar suas próprias realizações;  
ii .  gerenciamento de outras pessoas: trata do conhecimento sobre gestão dos 
próprios subordinados e acerca da interação com o s pares ou colegas.  
Exemplos contemplam o conhecimento sobre como designar e articular 
tarefas às pessoas de modo a se obter vantagens das forças individuais e 
mitigar as fraquezas dos mesmos, como recompensar de modo a maximizar  
tanto o desempenho do trabalho como a satisfação laboral;  
iii .  gerenciamento de suas tarefas: diz respeito a quão bem são desenvolvidas 
tarefas específicas . Exemplos incluem a percepção de problemas que 
requerem soluções próprias.  
A classificação de Wagner (1987) identifica outros elementos ao corpo 
do conhecimento tácito , como o autoconhecimento, presente na primeira 
categoria apresentada pelo autor,  a questão das competências de liderança, 
situada na segunda categoria, e o papel do desenvolvimento de habilidades 
específicas,  que o autor descreve na sua terceira categoria do conhecimento 
tácito.  
A extensão do que pode representar o conhecimento tácito  é ampla, sendo 
mais frutífero identificar os aspectos que convenham ao campo ou contexto 
específico de atuação do indivíduo. Logo, em determinadas si tuações, requer -
se um conhecimento tácito  heurístico (BALCONI, 2007) , como em processos 
decisórios; em outro contexto,  é exigível um conhecimento tácito  típico de 
gerenciamento de outras pessoas (WAGNER, 1985),  como em situações em que 
o profissional precisa liderar pessoas.  Entretanto, registre -se mesmo na 
situação em que preponderantemente se requer um conhecimento tácito  
heurístico –  a exemplo de decisões não-estruturadas, o que não é incomum –  
não se elide o papel do conhecimento de liderança sobre pessoas que dão 
subsídios à tomada de decisões.  
Consoante Simon (1993), as habil idades mais importantes requeridas 
para a sobrevivência e o sucesso no mundo incerto da atualidade são:  
i . habilidade em antecipar a formação de um futuro incerto;  
ii .  habilidade em gerar alternativa para operar efetivamente em mudanças 
de ambiente;  
iii .  habilidade em implementar novos planos rápida e eficientemente  
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Essas habilidades derivam também do conhecimento tácito dos tomadores 
de decisão e, desse modo, fazem parte de  suas competências.  
 
2.2.3.2 O conhecimento tácito como parte da competência  
 
Pela perspectiva voltada ao dimensionamento da competência pessoal,  
Koskinen (2003) inclui  o conhecimento tácito como par te dela, incluindo 
também o conhecimento explícito e as característ icas pessoa is.  A Figura 6 
ilustra a competência pessoal na visão do autor.  
 
Figura 6–  Competência pessoa l  
 
 
 
 
‘ 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Adaptado de Koskinen (2003) 
 
 
De acordo com Koskinen (2003),  a competência pessoal representaria 
uma síntese das três  partes apresentadas na Figura 6 ,  e,  por conseguinte,  o 
desempenho individual ou até mesmo em grupos estaria associado ao uso 
conjunto de todos os elementos em questão. Para reforçar o seu entendimento, 
o autor coloca que “não  há uma dicotomia entre o conhecimento tácito e 
explícito,  mas sim um espectro de tipos de conhecimento com o tácito em um 
extremo e o explícito em outro” (KOSKINEN, 2003, p.  69) .  Essa descrição 
contribui para se compreender o papel do conhecimento tácito nas atividades 
empresariais, na medida em que outras fontes propiciadoras das tarefas 
Conhecimento explícito 
- Textos, livros 
- Manuais 
- Etc. 
Características pessoais 
- Tolerância ao stress 
- Motivação 
- Senso de humor 
- Etc. 
Conhecimento tácito 
- Know-how 
- Habilidades 
- Etc. 
COMPETÊNCIA 
PESSOAL 
Contexto 
Situação 
Situação 
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(conhecimento explícito e características pessoais) são conhecidas,  é possível  
discriminar a  influência do conhecimento tácito em tais atividades.  
É preciso destacar ainda que a simples separação entre conhecimento 
tácito e conhecimento explícito é um desafio difíci l,  tendo em vista que há um 
processo contínuo de interação , como pontua Nonaka (1994).  
Na busca de estabelecer os fatores que afetam a utilização do 
conhecimento tácito nas organizações –  que, por conseguinte,  interferem no 
desempenho das mesmas - Koskinen (2003) considera dois,  a saber:  
a)  fatores internos: são aqueles que ou de posse ou em grande parte sob 
controle do indivíduo;  
b)  fatores externos:  são menos controláveis pelo indivíduo que os fatores 
internos.  
Koskinen (2003) acrescenta que a classificação não é totalmente clara,  
mas apesar disso, auxilia na análise dos fatores que implicam o uso do 
conhecimento tácito  nas empresas.  Ainda sobre este conhecimento, o autor 
assevera que os fatores internos em três grupos: memória,  comunicação e 
sistemas motivacionais.  Por outro lado, os fatores externos são os sistemas 
situacionais.  O Quadro 6 resume sua classificação.  
 
Quadro 6  –  Fa tores de uti l ização do  conhecimento táci to  nas organizações  
Fator Descrição e exemplos 
A) Fatores internos a.1 Memória: inclui experiência, modelos mentais, intuição. Em outras palavras, 
fatores verbais que funcionam como constructos e manifestações da memória do 
indivíduo; 
a.2 Comunicação: contempla interação, linguagem e proximidade, ou seja, 
aspectos que afetam a comunicação de dados e, desse modo, são interpretados 
para se tornar conhecimento; 
a.3 Sistemas motivacionais: incluem comprometimento e confiança. O 
comprometimento reflete a motivação do indivíduo e a confiança está presente 
entre as pessoas envolvidas, motivando-as, assim, a compartilhar e receber o 
conhecimento tácito. 
B) Fatores externos b.1 Sistemas situacionais: contemplam o estilo de liderança e cultura 
organizacional. Em outras palavras, fatores que mais ou menos descrevem ou 
definem a situação na qual o conhecimento tácito é utilizado. 
Fonte: Adaptado de Koskinen (2003) 
 
As considerações de Koskinen (2003)  expressas no Quadro 6 indicam que 
não apenas os aspectos internos –  atribuíveis aos indivíduos –  interferem no 
exercício do próprio conhecimento tácito,  mas também fatores externos,  como 
a cultura organizacional, influenciam o exercício do conhecimento tácito .  
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2.2.3.3 Mensuração do conhecimento tácito  
 
Mensurar o conhecimento tácito é uma tarefa complexa, uma vez que sua 
natureza é muito pessoal e difíci l de ser explicitada, o que dificulta sua 
comunicação e compartilhamento (TAKEUCHI; NONAKA, 2008). Entretanto,  
tentativas de sua mensuração têm sido abordadas por pesquisadores como 
Gubbins et  al.  (2012),  Insch et  al.  (2008),  Koskinen (2003)  e Zhu e Zhang 
(2010).  
Na gestão do conhecimento, deve -se atentar para a construção de 
indicadores que mensurem as diversas dimensões do conhecimento 
organizacional, tanto no nível  macro quanto  no nível  micro. Ainda que o nível  
macro de análise seja informativo, é preciso que que haja uma medida de 
melhoria de intangíveis ou conhecimento tácito tanto em nível micro e macro 
(GUBBINS et al .,  2012) , pois indicadores consistentes no nível  micro permitem 
a construção de melhores indicadores no nível macro.  
No nível micro, entre outras possibilidades, pode -se estabelecer 
determinadas mensurações –  ainda que não conclusivas –  acerca do 
conhecimento tácito. Nesse nível  de conhecimento, que é individual,  são 
percebidas ações dos seus detentores, que impactam as atividades das empresas,  
como, por exemplo, as decisões em situações não-estruturadas.  
Reforçam ainda Gold, Malhotra e Segars (2001) e Grillitsch, Müller -
Stingl e Neumann (2007) que as iniciativas de gestão do conhecimento são mais 
bem sucedidas quando são implementadas  como uma coleção de pequenas 
iniciativas operacionais, mais do que projetos abrangentes em níveis 
hierárquicos exclusivamente altos . Logo, mensurar o conhecimento tácito pode 
contribuir para aquilatar informações, tanto para a formação de profissionais,  
quanto para a gestão do conhecimento.  
O trabalho de Insch et al. (2008),   a partir do modelo empírico de Wagner 
(1987), aplicou uma escala de mensuração do conhecimento tácito  relacionado 
ao desempenho acadêmico de 542 estudantes de graduação. Para tal , os autores 
desenvolveram uma escala com 16 i tens, conforme ilustra o Quadro 7.  
A partir dos 16 i tens que Insch et al . (2008) definiram no Quadro 7, o 
teste procurou estabelecer uma relação entre os mesmos e o desempenho 
acadêmico (GPA –  Grade Point Average ),  testando seis hipóteses relacionadas 
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a cada um dos seis construtos do Quadro 6 ,  que, em linhas breves,  indicavam 
que, havendo uma incidência forte do comportamento tácito considerado , ter-
se-ia, por conseguinte, uma alta performance acadêmica. Por exemplo, alunos 
com fortes habilidades em automotivação apresentariam uma alta performance 
acadêmica mais do que aqueles que demonstrassem fracas habil idades em 
automotivação. Todas as hipóteses  levantadas por  Insch et al. (2008) foram 
confirmadas, atestando o papel do conhecimento tácito no desempenho dos 
estudantes.  
 
 
Quadro 7  –  I tens da pesquisa ( survey )  sobre os es tudantes  
Constructo Item (variável independente) / Código 
Automotivação cognitiva Posse de disposição para aprender / (CSM1) 
Entrega completa de tarefas extraclasse / (CSM2) 
Participação regular das aulas / (CSM3) 
Participação ativa em sala / (CSM4) 
Auto-organização 
cognitiva 
Demonstração de autocontrole / (CSO1) 
Participação em grupos de trabalho designados / (CSO2) 
Tarefas técnicas 
individuais 
Disciplinamento regular do tempo de estudo / (TTIND1) 
Encontros regulares com o orientador / (TTIND2) 
Registros das aulas mais cedo / (TTIND3) 
Tarefas técnicas 
institucionais 
Assiduidade nos horários do curso / (TTINST1) 
Levantamento de questões nas aulas / (TTINST2) 
Conversação com professores / (TTINST3) 
Interação relacionada a 
atividades sociais 
Escuta das recomendações e falas dos estudantes / (STRI1) 
Participação em grupos de estudo / (STRI2) 
Interação social Envolvimento em grupos do campus ou clubes / (SI1) 
Participação em atividades do campus / (SI2) 
Fonte: Adaptado de Insch et al. (2008)  
 
Alguns dos resultados encontrados no trabalho de Insch et al. (2008)  
apontam possíveis analogias com conhecimento tácito  exigível em processos 
decisórios não-estruturados, como os exemplos a seguir:  
i . automotivação cognitiva: disposição para aprender,  pois o decisor deve 
estar atento,  uma vez que em processos decisórios não -estruturados,  
envolvem variáveis e problemas amplos e complexos ( SHIMIZU, 2001);  
participação ativa e regular, uma vez que o envolvimento do decisor é 
considerado importante nas decisões;  
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i i .  auto-organização cognitiva: a demonstração do autocontrole se constitui  
um elemento importante para o processo decisório , em virtude dos 
prováveis conflitos entre setores,  pessoas ou até mesmo individuais dos 
responsáveis pelas decisões complexas (PONCHIROLLI;  LIMA, 2002);  
iii .  tarefas técnicas individuais:  a gestão do tempo individual representa uma 
importante ferramenta do gestor e daqueles que tomam decisões, inclusive 
pelo fato da exiguidade de tempo para tomada de decisões empresariais 
(TANAKA; TAMAKI, 2012);  
iv.  tarefas técnicas institucionais:  a conversa com cons ultores amplia a  
capacidade de decisões mais acertadas,  pois estes, em regra,  construíram 
seu conhecimento durante muito tempo, o que lhes confere um 
conhecimento valioso (CHOO, 2003);  
v.  interação relacionada a atividades sociais: a participação em grupos de 
decisão enriquece o processo decisório ( BATEMAN; SNELL, 1998);   
vi.  interação social: participar de situações informais, em eventos sociais,  
dentro ou fora da organização, auxilia no desenvolvimento do 
conhecimento e compartilhamento de informações ( NONAKA; KONNO, 
1998).  
“A conversão efetiva do conhecimento tácito  deve, por último, ser 
alcançada mediante analogias,  metáforas e estórias” (GUBBINS et al .,  2012, p.  
843).  Tais considerações sinalizam que determinados conteúdos não são 
art iculáveis pela linguagem convencional e, sim, por metalinguagens.  
 
2.2.3.4 Conhecimento tácito nos PDNEs e os modelos de decisão  
 
A discussão levada a efeito até aqui  procura elucidar a inserção do 
conhecimento tácito  nos processos decisórios não-estruturados.  Contudo os 
quatro modelos de decisão apresentados na seção 2.1. 2 não evidenciam de 
maneira igual o conhecimento tácito nos PDNEs.  
No que tange ao modelo racional, tendo em vista a padronização dos 
processos decisórios racionais e a repetição dos mesmos, além do fato da 
novidade e complexidade dos PDNEs, a incidência do  conhecimento tácito  não 
se aplica de modo relevante.  
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Em relação ao modelo da racionalidade l imitada, a presença do 
conhecimento tácito nos PDNEs se mostra destacada em virtude dos aspectos 
cognitivos presentes no próprio modelo.  
No que tange ao modelo pol í tico, não pode desconsiderar o fato de que 
os indivíduos tomam decisões e são influenciados pelo grupo de trabalho e,  
portanto,  o peso da aderência grupal no processo não pode ser negligenciado 
(SIMON, 1976).  Desse modo, é interessante verificar que componentes  
políticos do conhecimento tácito  influenciam os PDNEs.  
Quanto ao modelo da lata de lixo, que é caracterizado pela anarquia 
organizada e pela ambiguidade, a presença do conhecimento tácito ou o seu 
desprezo pode se dar nas interrupções que os PDNEs sofrem. Logo, a análise 
de possíveis situações que caracterizem este modelo pode elucidar alguns 
aspectos do conhecimento tácito.  
 
2.3 CONHECIMENTO TÁCITO NO PROCESSO DECISÓRIO NÃO-
ESTRUTURADO 
 
Estabelecer uma associação do conhecimento tácito com o PDNE é uma 
tarefa complexa, pelas razões já expostas que dizem respeito à mensuração do 
conhecimento tácito e da natureza multifacetada do PDNE.  
O conhecimento tácito é empregado para preencher as lacunas de 
informações não expostas,  com o intuito de fazer sentido as questões complexas 
e abstratas, de permitir a geração de alternativas e prover estruturas a situa ções 
em que apenas o conhecimento explícito não dá conta ( BROCKMANN; 
ANTHONY, 2002). Desse modo, sua aplicação em PDNEs se encaixa muito 
bem. 
Antes,  porém, faz -se necessário relacionar os vários tipos de 
manifestações e/ou fluxos veículos cognitivos do conhecimento tácito , que 
podem ser observados nas atividades humanas.  O Quadro 8 sintetiza tais 
tipologias.  
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Quadro 8  –  Síntese das manifes tações e/ou f luxos do conhecimento tác i to  e  sua re lação com 
as d imensões técnica,  cogni t iva e  técnico-cognitiva 
Autor(res) Dimensão 
Técnica Cognitiva Técnico-Cognitiva (a) 
Takeuchi et Nonaka 
(2008) 
Know-How, Insights 
Intuições, Palpites 
Inspirações derivadas da 
experiência corporal 
Crenças, Percepções 
Ideais, Valores 
Emoções 
Modelos mentais 
 
Fenton-O’Creevy et 
al. (2011) 
 Emoções  
Dane e Pratt (2007) Intuição   
Schwartz (1992)   Valores  
Gouveia et al. 
(2008) 
 Valores  
Pátaro (2007)  Crenças  
Dearlove (1998) 
 
Intuição Sensibilidade Experiência 
Aceitação de riscos 
Lam (1998)   Aprendendo-ao-praticar 
Miller et al. (2006)  Preconceitos  
Kelly (1955) apud 
Eraut (2000) 
  Construtos pessoais (formas de 
interpretar seu ambiente com resultado 
de suas experiências de vida) 
Collins (2000)   Truques de comércio, conhecimento 
não conhecido/ não conhecível 
Balconi (2007) Habilidade manual  Heurística tácita 
Combinação da habilidade manual 
com a heurística tácita 
Wagner (1987) Gerenciamento de suas 
tarefas 
Gerenciamento próprio Gerenciamento de outras pessoas 
Koskinen (2003)  Tolerância ao stress 
Motivação 
Senso de humor 
Modelos mentais 
Fatores internos (memória, 
comunicação, sistemas motivacionais) 
Fatores externos (sistemas 
situacionais: estilo de liderança e 
cultura organizacional) 
Insch et al. (2008) 
 
Tarefas técnicas 
individuais 
Tarefas técnicas 
institucionais 
Automotivação cognitiva 
Auto-organização 
cognitiva 
Interação relacionada a atividades 
sociais 
Interação social 
Nonaka e Konno 
(1998) 
  Interação social 
Kahneman e 
Tversky (2002); 
Tversky e 
Kahneman (1974) 
  Julgamento sob incerteza 
Heurística decisória 
Brockmann e 
Anthony (2002) 
Analogias/Metáforas 
Intuição 
 
Autorreflexão (incubação, 
meditação) 
Introspecção 
Imagens Mentais 
Diários 
Discussão com confidentes 
Khatri e Ng (2000) Intuição   
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Takeuchi e Nonaka (2008); Fenton-O’Creevy et al. (2011); Dane e Pratt 
(2007); Schwartz (1992); Gouveia et al. (2008); Pátaro (2007); Dearlove (1998); Lam (1998) ;  Miller  e t  a l .  
(2006) ;  Kelly (1955)  apud  Eraut  (2000);  Collins (2000); Balconi  (2007) ;  Wagner  (1987) ;  Insch 
et  al .  (2008) ;  Koskinen (2003); Kahneman e Tversky (2002) ;  Tversky e Kahneman (1974); Brockmann 
e Anthony (2002); Khatri e Ng (2000); Nonaka e Konno (1998) 
Nota: (a) Foi inserida uma dimensão adicional ao modelo de Takeuchi e Nonaka (2008), que identifica aspectos 
híbridos das dimensões técnica e cognitiva. 
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O presente estudo teve por referência as manifestações ilustradas no 
Quadro 8,  apesar de haver outros autores que tratem sobre as outras formas que 
revelam o conhecimento tácito . Cabe considerar que a classificação de 
Takeuchi e Nonaka (2008)  indica apenas duas dimensões (técnica e cognitiva).  
O Quadro 8, todavia, inclui mais uma dimensão, a  técnico-cognitiva, que 
envolve tanto aspectos técnicos como cognitivos.  Registre-se ainda que o fato 
de determinado tipo estar situado em determinada dimensão não exclui a 
possibilidade da outra dimensão. Por exemplo, o preconceito sobre um 
problema de decisão, inobstante seja predominantemente da dimensão 
cognitiva, pode-se afirmar que o conhecimento técnico - que em parte, deriva 
do conhecimento explícito –  influencia a sua manifestação.  
Para sintetizar as diversas proposições abordadas pelos autores acerca do 
conhecimento tácito, o Quadro 9 apresenta seus conceitos  ou algumas 
considerações .  
 
Quadro 9 –  Síntese  dos concei tos  ou considerações  sobre as manifestações e /ou f luxos do 
conhecimento  táci to  
Mani fes t açõ es  e /ou  
flu xo s  do  
conhec imento  t áci to  
CONCEITOS OU CONSIDERAÇÕES 
Aprendendo-ao-praticar Tipo de conhecimento tácito que é baseado na experiência e ação corporal, somente podendo ser adquirido 
da experiência prática em um contexto relevante (LAM, 1998). 
Aceitação de riscos Espécie de conhecimento tácito que, em função da intuição e da sensibilidade, o decisor assume um risco 
calculado pela escolha que faz (DEARLOVE, 1998). 
Analogias/metáforas Ocorre quando o conhecimento tácito se externaliza em explícito  (NONAKA; TAKEUCHI, 2008). Em 
outras palavras, há um fluxo do conhecimento do nível pré-consciente para um nível de consciência ativa, 
por meio de representações linguísticas (BROCKMANN; ANTHONY, 2002). 
Automotivação cognitiva, 
motivação 
Disposição para aprender, pois o decisor deve estar atento, uma vez que em processos decisórios não-
estruturados, envolvem variáveis e problemas amplos e complexos (SHIMIZU, 2001); participação ativa 
e regular, uma vez que o envolvimento do decisor é considerado importante nas decisões. Isto envolve 
motivação individual (INSCH et al., 2008; KOSKINEN, 2003). 
Auto-organização cognitiva Corresponde ao autocontrole, que se constitui um elemento importante para o processo decisório, em 
virtude dos prováveis conflitos entre setores, pessoas ou até mesmo individuais dos responsáveis pelas 
decisões complexas (PONCHIROLLI; LIMA, 2002). Envolve também participação em grupos de trabalho 
designados (INSCH et al., 2008). 
Autorreflexão, introspecção Envolve a introspecção, a meditação, técnicas de relaxamento ou kicking back (relaxar) (BROCKMANN; 
ANTHONY, 2002). 
Crenças São influenciadas pela experiência de vida e fatores da personalidade, além de fatores como a idade e a 
educação. A importância das crenças no pensamento se dá pelo fato das mesmas guiarem ou limitarem as 
condutas, embora outros fatores sejam igualmente relevantes (PÁTARO, 2007).  
Combinação da habilidade 
manual com a heurística tácita 
Tipo de conhecimento que deriva da combinação da habilidade manual com a heurística tácita, podendo 
ser a criatividade manual e habilidades intelectuais de natureza artística ou artesanal, ou ainda habilidades 
manuais e intelectuais desenvolvidas por meio de educação formal e experiência (BALCONI, 2007). 
Construtos pessoais Formas de interpretar seu ambiente com resultado de suas experiências de vida (KELLY, 1955 apud 
ERAUT, 2000). 
Diários Conhecimento tácito que se reporta a leitura de diários (relatórios, anotações etc.) que expliquem como 
alguém têm respondido a determinados problemas (BROCKMANN; ANTHONY, 2002). 
Emoções Têm um papel central no funcionamento da cognição, o que, por conseguinte, interfere nas tomadas de 
decisão. Uma característica dos que realizam negócios com melhor desempenho pode ser uma maior 
disponibilidade para refletir criticamente sobre as suas intuições e sentimentos nos processos de 
negociação (FENTON-O’CREEVY et al., 2011). 
Experiência É uma construção histórica (KHATRI; NG, 2000) da vivência de situações, condensando-se e se 
manifestando em conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 1998), e que permite a representação do 
mundo real (TSOUKAS, 2007) e norteia, entre outras fontes, as decisões dos executivos (DEARLOVE, 
1998). 
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Fatores externos São fatores que interferem no desempenho do conhecimento tácito, pouco controláveis pelo indivíduo, 
como sistemas situacionais (liderança, cultura organizacional, ambiente externo) (KOSKINEN, 2003). 
Fatores internos  São fatores, em grande parte sob controle do indivíduo, que interferem no desempenho do conhecimento 
tácito, como memória, comunicação e sistemas motivacionais (comprometimento e confiança) 
(KOSKINEN, 2003). 
Gerenciamento próprio Refere-se ao conhecimento sobre como gerenciar a si mesmo diariamente de modo a maximizar a própria 
produtividade. Como exemplos, tem-se o conhecimento acerca da importância relativa de tarefas que são 
enfrentadas, o conhecimento sobre os meios mais eficientes ou não para lidar com tarefas e o conhecimento 
de como se motivar para maximizar suas próprias realizações (WAGNER, 1987).  
Gerenciamento de outras 
pessoas 
Trata do conhecimento sobre gestão dos próprios subordinados e acerca da interação com os pares ou 
colegas. Exemplos contemplam o conhecimento sobre como designar e articular tarefas às pessoas de 
modo a se obter vantagens das forças individuais e mitigar as fraquezas dos mesmos, como recompensar 
de modo a maximizar tanto o desempenho do trabalho como a satisfação laboral (WAGNER, 1987). 
Gerenciamento de suas 
tarefas 
Diz respeito a quão bem são desenvolvidas tarefas específicas. Exemplos incluem a percepção de 
problemas que requerem soluções próprias (WAGNER, 1987). 
Heurística decisória Conjunto de regras empíricas para encontrar soluções ou respostas – que, se ajuda a tomar incontáveis 
decisões diárias, por outro lado, terminam por gerar vieses decisórios (KAHNEMAN; TVERSKY, 2002; 
TVERSKY; KAHNEMAN, 1974). 
Habilidade manual São obtidas exclusivamente pela experiência, ladeando-se um expert e não requer qualquer educação 
formal, podendo se apresentar em dois tipos: capabilidade de avaliação de fenômenos físicos a partir de 
percepções sensoriais; e destreza manual (BALCONI, 2007). 
Heurística tácita Tem por pressuposto uma educação formal e é desenvolvida por meio da experiência, compreendendo 
capabilidades de avaliação de informações codificadas, habilidades para resolver problemas ou para 
desenvolver melhorias em soluções conhecidas, capabilidades e criatividades intelectuais de natureza 
científica ou estilística (BALCONI, 2007). 
Ideais O conhecimento tácito é profundamente identificado nas ações e experiências individuais, como os ideais 
(NATH, 2015), que são uma espécie de modelos mentais, imbricados nas pessoas e que as pessoas as 
consideram naturais (TAKEUCHI; NONAKA, 2008). 
Insights São altamente subjetivos e pessoais (TAKEUCHI; NONAKA, 2008), um tipo de intuição abrupta e 
intensa. 
Inspirações derivadas da 
experiência corporal 
Espécie de habilidades informais e de difícil detecção e que tem relação com a inteligência corporal 
derivado da experiência (TAKEUCHI; NONAKA, 2008). 
Interação relacionada a 
atividades sociais, discussão 
com confidentes 
São fatores que fomentam o conhecimento tácito por meio da participação em grupos de decisão, que 
enriquecem o processo decisório (BATEMAN; SNELL, 1998); da interação relacionada a atividades 
sociais  (INSCH et al., 2008) e mediante a discussão com confidentes (BROCKMANN; ANTHONY, 
2002). 
Interação social Participar de situações informais, em eventos sociais, dentro ou fora da organização, auxilia no 
desenvolvimento do conhecimento e compartilhamento de informações (NONAKA; KONNO, 1998), 
como, por exemplo, em grupos informais e clubes e de outras atividades, como: reuniões, feiras, palestras, 
debates (INSCH et al., 2008). 
Intuições Processo não consciente, envolvendo associação holística, que é produzido rapidamente e que resulta em 
julgamentos impregnados de afetividade (DANE; PRATT, 2007), empregado pelos executivos em suas 
decisões (DEARLOVE, 1998). A intuição não deriva de simples adivinhação e, sim, de pensamentos, 
deduções e/ou escolhas construídas por meio de processos mentais subconscientes, baseada no 
entendimento profundo de dada situação, cuja construção histórica, em termos de conhecimento, foi 
desenvolvida por meio das experiências passadas (KHATRI; NG, 2000). 
Julgamento sob incerteza Apoiado ou não em vieses decisórios, as pessoas tomam decisão em contextos incertos (TVERSKY; 
KAHNEMAN, 1974). 
Know-how É uma das mais amplas fontes potenciais de valor em conhecimento (NAVY-EUA, 2011), sendo uma das  
habilidades informais e de difícil detecção (TAKEUCHI; NONAKA , 2008), construída pela experiência 
e aplicada em questões específicas. 
Modelos mentais, imagens 
mentais 
Relacionado à memória (KOSKINEN, 2003), os mapas mentais são usados para representar estruturas e 
processos cognitivos que auxiliam a compreender decisões e ações que configuram uma organização 
(BASTOS, 2002; REIS; LÖBLER, 2012). 
Palpites Um tipo de habilidade informal ou intuição (TAKEUCHI; NONAKA , 2008) de influência externa. 
Percepções Tipo de fluxo cognitivo (TAKEUCHI; NONAKA, 2008), caracterizado por uma impressão na pessoa 
provocada por estímulos ou informações, para fazer face a determinados problemas (WAGNER, 1987). 
Preconceitos Correspondem a cognições criadas por encontros anteriores e que afetam o comportamento de ambas as 
partes em ocasiões posteriores, de modo a amostra não é construída a partir de eventos genuinamente 
independentes (MILLER et al., 2006). 
Sensibilidade Tipo de percepção, impregnada de coerência (POLANYI, 1966), em que se fiam as pessoas para tomar 
decisões (DEARLOVE, 1998). 
Senso de humor Característica pessoal que influencia a competência pessoal, inclusive o uso do conhecimento tácito 
(KOSKINEN, 2003). 
Tolerância ao stress  Uma das características pessoais que influencia a competência pessoal, inclusive o uso do conhecimento 
tácito (KOSKINEN, 2003). 
Truques de comércio Situação cognitiva que se caracteriza pelo ocultamento, intencional ou não (o oculto está inconsciente) e 
que dificulta a explicitação do conhecimento (COLLINS, 2000). 
Tarefas técnicas individuais A gestão das próprias tarefas, como: disciplinamento regular do seu e busca de conhecimento com 
confidentes (BROCKMANN; ANTHONY, 2002) concorrem para o conhecimento tácito (INSCH et al., 
2008). A gestão do tempo individual representa uma importante ferramenta do gestor e daqueles que 
tomam decisões, inclusive pelo fato da exiguidade de tempo para tomada de decisões empresariais 
(TANAKA; TAMAKI, 2012).  
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Tarefas técnicas 
institucionais 
Tarefas realizadas no escopo da organização que caminham na direção do conhecimento tácito (INSCH et 
al., 2008), como conversa com consultores contratados (CHOO, 2003), assiduidade e participação e 
comprometimento. 
Timing Espécie de sensibilidade (MINTZBERG et al., 1976) que permite a tomada de decisões em período 
oportuno.  
Valores Semelhantes às crenças, os valores condicionam os pensamentos e ações das pessoas (SCHWARTZ, 
1992). São conceitos ou categorias sobre estados desejáveis de existência, que transcendem situações 
específicas, podendo assumir graus diferentes de importância entre si e que representam cognitivamente 
as necessidades humanas (GOUVEIA et al., 2008). 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
O PDNE, neste sentido, pode apresentar as possíveis manifestações e/ou 
fluxos do conhecimento tácito , conforme ilustra o Quadro 10.  
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Quadro 10  –  Poss íve is  manifes tações  e /ou f luxos prevalentes  do conhecimento  táci to  no  
PDNE 
FASE IDENTIFICAÇÃO DESENVOLVIMENTO SELEÇÃO 
R
O
T
IN
A
 
R
ec
o
n
h
e-
ci
m
en
to
 
D
ia
g
n
ó
s-
ti
co
 
B
u
sc
a
 
D
el
in
ea
-
m
en
to
 
S
cr
ee
n
 
J
u
lg
a
m
en
to
 
A
n
á
li
se
 
B
a
rg
a
n
h
a
 
A
u
to
ri
za
-
çã
o
 
D
IM
E
N
S
Ã
O
 
Técnica ANA, INS, INT, 
IEC e 
TTI 
ANA, INS, INT, IEC, TTI, KHW, PAP, 
GST e TTT 
ANA, INS, INT, IEC, TTI, KHW, PAP, 
GST, TTT e HMA 
Cognitiva AUT, CRE, PER, 
IDE, VAL, EMO, 
MOM, SEN, PRE, 
MOT, SEH e TIM 
AUT, CRE, PER, 
IDE, VAL, EMO, 
MOM, SEN, PRE,  
TAS, MOM, MOT, 
SEH e AOC 
CRE, PER, IDE, 
VAL, EMO, 
MOM, SEN, PRE,  
MOT e SEH 
AUT, CRE, PER, 
IDE, VAL, EMO, 
MOM, SEN, PRE, 
GEP,  MOT, SHE 
e AOC 
CRE, PER, IDE, 
VAL, EMO, 
MOM, SEN, PRE, 
GEP, TAS, MOT, 
SEH, AMC, AOC 
e TIM 
Técnico-
Cognitiva 
DIA, EXP, CPE, 
GOP, FIN, FEX e 
ITS 
DIA, EXP, AAP, 
CPE, GOP, FIN, 
FEX, IAS, ITS, JSI, 
HDC 
DIA, EXP, AAP, 
CPE, GOP, FIN, 
FEX, IAS, ITS, 
JSI, HDC e CMT 
DIA, EXP, ADR, CPE, AAP, CPE, 
GOP, FIN, FEX, IAS, ITS, JSI, HDC e 
TDC 
L
E
G
E
N
D
A
 
AAP Aprendendo-ao-praticar 
ADR Aceitação de riscos 
AMC Automotivação cognitiva, motivação 
ANA Analogias/metáforas 
AOC Auto-organização cognitiva 
AUT Autorreflexão, introspecção 
CRE Crenças 
CMT Combinação da habilidade manual com a heurística tácita 
CPE Construtos pessoais 
DIA Diários 
EMO Emoções 
EXP Experiência 
FEX Fatores externos 
FIN Fatores internos 
GEP Gerenciamento próprio 
GOP Gerenciamento de outras pessoas 
GST Gerenciamento de suas tarefas 
HDC Heurística decisória 
HMA Habilidade manual 
HTA Heurística tácita 
IDE Ideais  
IEC Inspirações derivadas da experiência corporal 
IAS Interação relacionada a atividades sociais, discussão com 
confidentes 
INS Insights 
INT Intuições 
ITS Interação social 
JSI Julgamento sob incerteza 
KHW Know-How 
MOM Modelos mentais, imagens mentais 
PAP Palpites 
PER Percepções 
PRE Preconceitos 
SEH Senso de humor 
SEN Sensibilidade 
TAS Tolerância ao stress 
TDC Truques de comércio 
TIM Timing  
TTI Tarefas técnicas individuais 
TTT Tarefas técnicas institucionais 
VAL Valores 
Lam (1998) 
Dearlove (1998) 
Insch et al. (2008); Koskinen (2003) 
Brockmann e Anthony (2002) 
Insch et al. (2008) 
Brockmann e Anthony (2002) 
Pátaro (2007) 
Balconi (2007) 
Kelly (1955) apud Eraut (2000) 
Brockmann e Anthony (2002) 
Fenton-O’Creevy et al. (2011) 
Dearlove (1998) 
Koskinen (2003) 
Koskinen (2003) 
Wagner (1987) 
Wagner (1987) 
Wagner (1987) 
Kahneman e Tversky (2002) 
Balconi (2007) 
Balconi (2007) 
Takeuchi e Nonaka (2008) 
Takeuchi e Nonaka (2008) 
Insch et al. (2008); Brockmann e Anthony (2002) 
 
Takeuchi e Nonaka (2008) 
Dane e Pratt (2007); Dearlove (1998); Khatri e Ng (2000)  
Insch et al. (2008); Nonaka e Konno (1998) 
Kahneman e Tversky (2002) 
Takeuchi e Nonaka (2008) 
Koskinen (2003); Bastos (2002); Reis e Löbler (2012) 
Takeuchi e Nonaka (2008) 
Takeuchi e Nonaka (2008) 
Miller et al. (2006) 
Koskinen (2003) 
Dearlove (1998) 
Koskinen (2003) 
Collins (2000) 
Mintzberg et al. (1976) 
Insch et al. (2008) 
Insch et al. (2008) 
Schwartz (1992); Gouveia et al. (2008) 
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos autores citados no Quadro 8, combinado com Mintzberg et al. (1976) 
Nota:  O timing (TIM), uma espécie de sensibilidade (SEN) foi indiretamente extraído de Mintzberg et al. (1976) 
 
 
 
 
68 
 
3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS  
 
Nos tópicos a seguir são explicitados a tipologia da pesquisa, a unidade 
de estudo, os participantes da pesquisa , as técnicas utilizadas na coleta de dados 
e o tipo de tratamento e análise dos dados, a triangulação dos dados e 
fiabilidade da pesquisa,  além dos cuidados com vieses do estudo . 
 
3.1 TIPOLOGIA DA PESQUISA 
 
O presente estudo compreendeu procedimentos que visaram à 
identificação da influência do conhecimento tácito nos processos decisórios 
não-estruturados. Considerando a ausência de estudos específicos sobre o tema,  
esta pesquisa se constituiu como indutiva e exploratória, pois permitiu trazer 
generalizações, com insigths  a partir  dos seus dados (KALOF; DAN; DIETZ, 
2008).  Esta fase de pesquisa t eve por fim uma melhor identificação dos 
elementos que compõem o conhecimento tácito nos processos decisórios não-
estruturados.  
A pesquisa é também considerada  um estudo de caso, que é uma 
investigação empírica que avalia um fenômeno em profundidade e dentro de 
seu contexto de vida real, especialmente quando os limites entre fenômen o e 
contexto não são claramente evidentes (YIN, 2012) .   
A escolha por estudo de caso se deu para compreender nuances que não 
são facilmente visíveis e para favorecer uma visão holística sobre o fenômeno 
investigado (YIN, 2012).  
Entretanto,  como a pesquisa  trabalhou com vários casos e sua análise se 
concentrou em casos holísticos, a mesma é classificada como múltiplo caso com 
simples unidade de análise, em concordância com a classificação de Yin (2012).  
A Figura 7 apresenta as configurações básicas de estudo de caso proposta 
pelo autor.  Note-se que o desenho desta pesquisa se enquadra no quadrante 
superior esquerdo (nordeste) da ilustração.  
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               F igura 7  –  T ipos bás icos  de desenho nos es tudos de caso   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                 Fonte :  Yin (2012)   
 
 
 
3.2 UNIDADE DE ANÁLISE 
 
A unidade de análise no estudo de caso é uma importante decisão do 
pesquisador (BHATTACHERJEE, 2012). A presente investigação teve como 
unidade de análise os processos decisórios não -estruturados relativos às  
estratégias adotadas por executivos.  
Para efeito desta pesquisa,  foi considerado PDNE aquele processo 
decisório que indicasse não haver uma situação anterior id êntica ou muito 
semelhante, que não se tenha um prévio conjunto ordenado e explícito de 
respostas ao problema encontrado, conforme afirmam Mintzberg et al . (1976),  
além da decisão ter apresentado um caráter aberto .  
Também foi adotado como critério que o PDNE est ivesse relacionado a 
decisões estratégicas, sejam elas frutos de estratégias deliberadas ou 
emergentes.  
Em suma, a decisão sobre a qual o presente estudo se debruçou 
apresentou os seguintes requisitos , segundo a visão de Mintzberg et al . (1976):  
i . novidade –  não havia decisão idêntica anterior ou muito semelhante;  
ii .  complexidade - não houve um prévio conjunto ordenado e explícito de 
respostas ao problema reconhecido e que motivou a dec isão;  
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i ii .  caráter aberto –  a organização normalmente começa com um pequeno 
entendimento da decisão em questão, como a solução que será adotada e 
como será desenvolvida , ou seja, há um processo de construção da decisão .  
A operacionalização deste conceito , portanto, foi  feita por meio das 
respostas às questões 3.1 a 3.4 da entrevista do Apêndice A.  
Após a identificação de um PDNE, foram buscados os elementos do 
conhecimento tácito  envolvidos em tais processos. Para isto, foram abordadas 
as dimensões teóricas da revisão bibliográfica.  
 
3.3 PARTICIPANTES DA PESQUISA 
 
A pesquisa abordou 10 (dez) gestores de segmentos diversos  da 
economia, cuja escolha se deu  por acessibilidade e foi intencional. Nesse 
sentido, trata-se de um estudo de 10 casos.  Das 10 empresas, três pertencem ao 
segmento da indústria,  duas, ao segmento do comércio e cinco, ao segmento de 
serviços.  
A acessibil idade foi devida à viabilidade de acesso à agenda e 
disponibil idade dos executivos. A intencionalidade, que informa a necessidade 
de se escolher pessoas com características desejadas no estudo, como salienta 
Koeing (2015),  deveu-se ao fato de se abordar participantes que tenham uma 
experiência de,  pelo menos, cinco anos em decisões est ratégicas e,  desse modo, 
tivessem experimentado uma prática mínima em processos decisórios não -
estruturados.  
 
3.4 TÉCNICAS DE COLETA DE DADOS 
 
A pesquisa de campo envolveu entrevistas semiestruturadas com 
profundidade. As entrevistas têm como objetivo constatar o tópico de pesquisa 
na ótica dos entrevistados e entender como e porque eles têm tal perspectiva 
(KING, 2004).  
As entrevistas ocorreram no próprio local de trabalho do gestor ou em 
outro local  a critério do mesmo, sendo suas declarações gravadas, com prévia 
permissão e,  posteriormente,  literalmente transcritas para análise.  Um roteiro 
da entrevista contém as perguntas abertas aplicadas na pesquisa (Apêndice A). 
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Todavia,  algumas indagações eventuais , caso a caso, foram feitas no curso da 
entrevista,  com vistas a complementar os dados esperados  ou a esclarecer 
melhor os questionamentos feitos .  
Cabe registrar que antes da aplicação da entrevista definitiva,  houve a 
aplicação de entrevistas preliminares a seis outras organizações sobre o tema. 
Com algumas alterações,  e após determinadas contribuiç ões da banca de 
qualificação da tese, o instrumento de coleta de dados foi aperfeiçoado . 
 
3.5 TIPO DE TRATAMENTO E ANÁLISE DOS DADOS  
 
Os dados das entrevistas foram analisados qualitativamente com o 
processo apresentado por Flores (1994), cujas tarefas e operações estão 
indicadas na Figura 8.  
 
Figura 8  –  Processo de aná li se  qual i tat iva de  dados   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Adaptado de Flores (1994) 
  
Registre-se que cada tarefa ou operação foi realimentada continuamente,  
com vistas à obtenção de conclusões mais fiáveis.  
Por exemplo, na redução dos dados,  que te ve como uma das tarefas a 
identificação e classificação dos elementos, umas das operações mais  
conhecidas são a codificação e a categorização ( FLORES, 1994).  A codificação 
pode ser aberta, ou seja, trata -se da codificação em que o pesquisador define 
códigos iniciais ao material  coletado e  separado, e na sequência de sua análise,  
promove uma revisão dos códigos preliminares,  designado outros, o que 
permite flexibilidade ao investigador (NEUMAN, 2007).  Nesse sentido, todo o 
processo de análise sofreu as retroalimentações devidas durante o tratamento 
dos dados, como se depreende dos fluxos de feedback  da Figura 8.  
OBTENÇÃO E 
VERIFICAÇÃO DAS 
CONCLUSÕES 
DISPOSIÇÃO DOS 
DADOS 
REDUÇÃO DOS 
DADOS 
Separação de elementos 
Identificação e classificação 
de elementos 
Agrupamento 
 
Transformação e 
Disposição 
Extração das conclusões 
Verificação das conclusões 
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Para explicitar melhor o processo, o Quadro 11 apresenta cada tarefa e/ou 
operação que foi realizada nesta investigação . 
 
Quadro 11  –  Deta lhamento da anál i se quali ta t iva  dos dados  
ETAPA TAREFA OPERACIONALIZAÇÃO FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
R
ed
u
çã
o
 d
o
s 
d
ad
o
s 
 
Separação dos 
elementos 
Os dados da entrevista foram separados 
segundo categorias (Ex.: PDNE, 
estratégia emergente ou deliberada, 
presença de manifestações e/ou fluxos 
do CT). 
Representa a separação de segmentos ou unidades, 
neste caso, em função do tema abordado 
(FLORES, 1994). 
Identificação e 
classificação 
dos elementos 
Foram atribuídos códigos a cada 
categoria de dados, com abreviaturas de 
palavras ou aproximações, com o uso de 
três letras. 
A codificação adotada foi a aberta. 
A categoria é um construto mental a que o 
conteúdo de cada unidade pode ser comparado, de 
forma que se possa determinar se o mesmo 
pertence ou não a essa categoria (FLORES, 1994). 
O pesquisador define códigos iniciais ao material 
coletado e os revisa, designado outros, com vistas 
a uma melhor convergência com os modelos 
teóricos da pesquisa (NEUMAN, 2007). 
Agrupamento Sob as categorias definidas, foram 
agrupados os elementos 
correspondentes. 
Ao se categorizar, são localizadas diferentes 
unidades de dados sob o mesmo tópico, ou seja, 
ocorre o agrupamento (FLORES, 1994). 
D
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o
 d
o
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d
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o
s 
Transformação 
e disposição 
Os dados foram expressos por meio de: 
- mapas mentais das pessoas em relação 
ao PDNE relatado; 
- tabelas de contingência (para 
relacionar a incidência de momentos do 
uso do CT); 
- matrizes que relacionam variáveis, não 
necessariamente quantitativas; 
- diagramas; 
- textos descritivos. 
 
A transformação se refere à apresentação dos 
dados em uma linguagem ou forma de expressão. 
“Uma disposição é um conjunto organizado de 
informação, apresentada em alguma forma 
especial ordenada, que permite extrair conclusões” 
(FLORES, 1994, p. 53). 
Os mapas mentais “têm sido crescentemente 
utilizados como ferramentas para representar 
estruturas e processos cognitivos que ajudam a 
compreender decisões e ações que configuram 
uma organização” (BASTOS, 2002, p. 65) e 
permitem aproximar os modelos mentais dos 
participantes da pesquisa (MCDONALD; 
DANIELS; HARRIS , 2004). No caso desta 
pesquisa, auxiliam na compreensão dos elementos 
tácitos do conhecimento nos PDNEs. Os mapas 
mentais, espécie de ontologias, contribuem para 
expressar rapidamente os diversos conceitos e a 
relações entre os mesmos, em torno de um tema 
(GAUVIN et al., 2005). 
Não obstante os modelos do processo decisório, o 
indivíduo faz uso, com frequência, de um modelo 
mental de decisão (REIS; LÖBLER, 2012). 
O
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Extração das 
conclusões 
A partir da disposição dos dados, foram 
buscados os significados que os 
participantes da pesquisa atribuem a 
suas práticas do PDNE e sua relação 
com o CT. 
Nas conclusões são unidas as ideias 
desenvolvidas, alcançando a síntese que 
corresponde ao enunciado na introdução 
(GALLIANO, 1986). 
As conclusões devem encaixar novamente os 
elementos diferenciados no processo analítico, 
com o fim de reconstruir um todo estruturado e 
significativo (FLORES, 1994). 
Verificação 
das conclusões 
As conclusões passaram por uma 
validação, mediante o cotejo com alguns 
participantes e com as correções dadas 
pelo orientador da tese. 
Verificar as conclusões de um estudo significa 
comprovar a fiabilidade(a) das conclusões obtidas 
(FLORES, 1994). 
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Bastos (2002); Flores (1994); Galliano (1986); Gauvin et al. (2005); Reis 
e Löbler (2012); McDonald, Daniels e Harris (2004); Neuman (2007). 
Notas:  (a) No lugar de usar o termo validade, por se tratar de pesquisa de natureza qualitativa, preferiu-se 
empregar o termo fiabilidade. 
(b) Para auxi l iar  o  tra tamento e  aná li se dos dados ,  empregou -se  o  software NVivo.  
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Ainda no tocante à análise dos dados qualitativos, uma abordagem 
explicativa do conteúdo foi  necessária para esclarecer trechos difusos,  
ambíguos ou contraditórios,  envolvendo material  do contexto em processo de 
análise (FLICK, 2004).  
 
3.6 TRIANGULAÇÃO DOS DADOS E FIABILIDADE DA PESQUISA 
 
Os estudos de caso requerem cuidados adicionais como a busca por fontes 
múltiplas de dados.   Também é preciso que as informações sejam trianguladas 
(YIN, 2012) ou haja sobreposição dos dados  (BHATTACHERJEE, 2012). Neste 
sentido, esta pesquisa procurou buscar várias evidências ou formas de se tratar  
os dados,  quais sejam:  
i)  perfis dos entrevistados e das organizações;  
ii)  caracterização do PDNE;  
iii)  mapas mentais de cada PDNE;  
iv)  tabelas com as manifestações e/ou fluxos dos processos do conhecimento 
tácito por rotina do PDNE;  
v)  reflexões sobre os entrevistados;  
vi)  informações das organizações na WEB.  
Desse modo, o tratamento e análise se pautaram pelas distin tas fontes 
indicadas na Figura 9  e por meio das conexões que ocorriam entre as mesmas.  
Um outro aspecto que valida este trabalho foi  verificar a fiabilidade das 
conclusões,  que, conforme Flores (1994) ,  requer a verificação das conclusões 
por meio do cotejo com alguns participantes da pesquisa e com outros 
pesquisadores.  
Dessa forma, dos dez entrevistados, três corroboraram os dados e as 
respectivas análises,  como também as conclusões passaram pelo crivo do 
orientador da tese.   
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Figura 9  –  Tr iangulação  entre  as fontes  de dados da pesquisa  
 
Fonte:  O autor  
 
 
3.7 CUIDADOS COM VIESES DO ESTUDO 
 
Potenciais vieses podem ocorrer nas pesquisas quando o pesquisador não 
toma certas precauções  (PODSAKOFF et al. ,  2003).  Isto é evidenciado porque 
a tradição de pesquisa qualitativa so fre de um problema de avaliação, pois entre 
os próprios pesquisadores há,  muitas vezes,  discordância sobre o que constitui  
uma boa pesquisa  (HEUGENS; MOL, 2005).  
No sentido de neutralizar ou, pelo menos, minimizar os efeitos dos 
possíveis vieses nesta investigação, foram adotadas as seguintes diligências  
sugeridas por alguns autores :  
a)  proteger o anonimato dos respondentes e o de suas organizações 
(PODSAKOFF et  al.,  2003);  
b)  prevenir a habilidade e/ou motivação do respondente para usar respostas 
anteriores para preencher as lacunas em que é recordado e/ou para inferir 
detalhes que faltam (PODSAKOFF et al .,  2003),  o que poderia desviar do 
foco da pergunta em curso;  
c)  ter cautela em face das reações que o respondente pode ter em relação às  
característ icas psicológicas,  físicas e de experiência pessoal do pesquisador  
Perfis dos 
entrevistados e 
das organizações
Caracterização do 
PDNE
Mapas mentais 
de cada PDNE
Manifestações e/ou fluxos 
dos processos do CT por 
rotina do PDNE
Reflexões sobre 
os entrevistados
Informações na 
WEB
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(MIYAZAKI e TAYLOR, 2008).  Discrição e seriedade equil ibradas com 
informalidade serão adotadas, de modo a reduzir as impressõ es sobre os 
respondentes;  
d)  garantir que a pesquisa aborde executivos de segmentos distintos da 
economia ou de contextos diversos .  Fontes diferentes da pesquisa propiciam 
maior credibil idade (FLORES, 1994).  
As considerações citadas não excluem outras cautelas que foram 
observadas na presente pesquisa.  
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4 RESULTADOS DA PESQUISA 
 
Os resultados da pesquisa estão dispostos na seguinte sequência:  
i . perfis dos entrevistados e das organizações: dados relativos aos 
entrevistados e às organizações foram apresentados em tabelas;  
ii .  caracterização do PDNE: verificou-se se cada decisão tratada correspondia 
a um processo decisório não-estruturado;  
iii .  mapas mentais de cada PDNE: com o fim de auxiliar na compreensão da 
inserção do conhecimento tácito nas rotinas do PDNE, foram desenhados os 
mapas mentais de cada decisão investigada;  
iv.  tabelas com as manifestações e/ou fluxos dos processos do conhecimento 
tácito por rotina do PDNE: em cada rotina do PDNE, foi  identificada a 
incidência do conhecimento tácito;  
v.  reflexões sobre os entrevistados: uma breve reflexã o sobre o 
comportamento do entrevistado foi  discutida;  
vi.  informações na WEB: algumas informações acerca das organizações 
participantes foram tratadas.  
 
4.1 PERFIS DOS ENTREVISTADOS E DAS ORGANIZAÇÕES  
 
A Tabela 1 apresenta alguns dados referentes aos entrevi stados.  
 
Tabela 1  –  Per f i l  dos respondentes  
ASPECTO CATEGORIAS TOTAL 
FUNÇÃO Proprietário Sócio-diretor Diretor Coordenador de projetos 
10 
4 4 1 1 
GÊNERO FEMININO MASCULINO 
10 
1 9 
FAIXA ETÁRIA 31-40 41-50 51-60 61 em diante 
10 
2 6 1 1 
GRAU DE 
ESCOLARIDADE 
SUPERIOR MBA/ESPECIALIZAÇÃO MESTRADO 
10 
6 4 2 
TEMPO ATÉ 
2015 
Menor que 5 5-10 11-15 15-20 20-25 Maior que 25  - 
Na empresa 0 0 3 5 1 1 10 
Na função 0 3 3 3 0 1 10 
No ramo 0 0 1 4 3 2 10 
Outras atividades 
anteriores 
7 2 0 0 1 0 10 
Fonte: O autor 
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Na Tabela 1 verifica-se que a maior parte (80%) dos respondentes têm 
participação proprietária na organização (proprietário ou sócio -diretor), que 
90% são do gênero masculino e que há uma faixa variada de idade (entre 31 e 
mais de 60 anos).  
Constatou-se também na Tabela 1 que todos os entrevistados têm curso 
superior, mas quatro têm nível de MBA/especialização e dois fizeram o 
mestrado.  
Quanto ao tempo de atividades profissionais até 2015 –  época da coleta 
de dados - todos revelaram a experiência mínima em decisões (mais de cinco 
anos), como também todos informaram estar no ramo há mais de 10 anos.  
A Tabela 2 ilustra alguns dados alusivos às organizações pesquisadas.  
 
 
Tabela 2  –  Per f i l  das organizações  
ASPECTO CATEGORIAS TOTAL 
SEGMENTO 
ECONÔMICO 
INDÚSTRIA COMÉRCIO SERVIÇOS(a) 
10 
3 2 5 
LOCALIZAÇÃO (CIDADE) João Pessoa Campina Grande Belo Horizonte São Paulo Curitiba 
10 
3 3 2 1 1 
TIPO DE UNIDADE MATRIZ UNIDADE ÚNICA FILIAL 
10 
3 6 1 
TEMPO DA 
ORGANIZAÇÃO ATÉ 2015 
12 15 16 18 20 24 26 28 30 
10 
1 2 1 1 1 1 1 1 1 
NÚMERO DE 
COLABORADORES 
2 7 9 16 34 35 550 900 1300 1700 
10 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
ABRANGÊNCIA DO 
MERCADO DE ATUAÇÃO 
Paraíba Paraíba e 
Pernambuco 
Nordeste Brasil Brasil e exterior 
10 
4 1 1 2 2 
Fonte: O autor 
Notas: (a) Uma das organizações de serviços atua na área pública. 
 
 
Na Tabela 2, verificou-se que três empresas pertencem ao segmento 
industrial,  duas atuam no comércio e cinco operam na área de serviços. Uma 
das empresas do ramo de serviços atua no setor público.  
A distribuição geográfica das organizações foi  diversificada, embora a 
maioria (60%) esteja instalada na Paraíba. Entretanto, houve a participação de 
duas empresas mineiras, uma paulistana e uma curitibana.  
Na Tabela 2, constata-se que três das dez empresas eram matrizes, seis  
eram unidades únicas e apenas uma era fi lial.  
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Quanto ao tempo das organizações até 2015, 50% tinham entre 12 e 18 
anos e 50% detinham 20 ou mais anos.  
O número de colaboradores apresentou uma variação significativa,  desde 
2 até 1.700 colaboradores. O grau de dispersão foi elevado, apresentando uma 
desvio-padrão médio aproximado de 526 colaboradores. Isto não prejudicou a 
pesquisa, pois tal variação não interferiu na unidade de análise investigada, que 
foi o PDNE das organizações.  
No que diz respeito à abrangência de atuação do mercado, seis atuam no 
Nordeste, duas em nível nacional e duas em nível global.  
 
4.2 CARACTERIZAÇÃO DO PROCESSO DECISÓRIO NÃO -ESTRUTURADO 
 
Uma das preocupações com a coleta de dados se referiu à constatação de 
que a decisão tomada pelo entrevistado se tratava de um processo decisório 
não-estruturado.  
Neste sentido, a partir dos requisitos que caracterizam um PDNE –  quais 
sejam: novidade, complexidade e caráter aberto,  na visão de Mintzberg et  al.  
(1976) –  foi  construído o Quadro 12, que relac iona as decisões tomadas em 
cada organização investigada. Na coluna denominada “requisitos do PDNE”, 
foram marcadas as confirmações do atendimento aos critérios em questão. Na 
última coluna, foram transcritas algumas falas dos entrevistados que 
corroboram o entendimento de que todos os casos pesquisados dizem respeito 
a um PDNE. 
 
Quadro 12 –  Carac ter ização do PDNE nos casos apresentados  pelos entrevis tados  
EMPRESA 
S
E
G
M
E
N
T
O
 
DESCRIÇÃO BREVE DA 
DECISÃO 
REQUISITOS 
DO PDNE 
ALGUMAS FALAS DOS ENTREVISTADOS  
N
o
v
id
ad
e 
C
o
m
p
le
x
id
ad
e 
C
ar
át
er
 a
b
er
to
 
E1 – Fabricante 
de equipamentos 
biomédicos  
IN
D
Ú
S
T
R
IA
 
Mudar de ramo (construção 
civil) e abrir uma fábrica de 
equipamentos biomédicos 
X X X 
"Sair da engenharia e se voltar para a biomédica." 
"Era um terreno complexo, mas previsível." 
E2 – Fabricante 
de uniformes 
industriais  
Modernização (troca) dos 
equipamentos dos chão-de-
fábrica X X X 
"O passo mais importante que a gente fez foi modernizar a 
empresa: informatização, troca de equipamentos [...]" 
"[...] Teve que parar, teve que pensar e foi um grande 
investimento na empresa." 
"Na verdade, a gente não tinha uma experiência deste 
impacto." 
"A implantação desse projeto entrou na faixa de seis meses." 
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E3 – Fabricante 
de argamassas 
industriais 
Alteração do nicho de mercado 
(de lojas de construção para 
construtoras) 
X X X 
"Foi uma decisão muito nova, desafiadora." 
"A gente que reanalisar todos os processos, ter muito mais 
qualidade na escolha das matérias primas, dos equipamentos, 
nos tempos de mistura." 
"[...] não sabia o que ia acontecer, mas a gente solucionou 
todos os problemas." 
"A gente viu um mercado complicado (inflação e pouco 
investimento na época)." 
E4 – Madeireira 
C
O
M
É
R
C
IO
 
Mudança do layout de 
transformação da madeira 
(aparelhamento) e da área de 
carca e descarga 
X X X 
"O que nós fizemos com esse novo layout [...]" 
"Nós passamos seis meses em planejamento, se adequando, 
estudando, analisando. [...] houve muitas mudanças." 
"Não foi um investimento pequeno, foi investimento alto." 
"Eu acho complicado tomar essas decisões num mercado que 
está bom." 
E5 – Rede de 
farmácias 
Diversificação do mix de lojas 
(produtos diversificados, 
autosserviço, lojas 
especializadas) 
X X X 
"Às vezes, uma loja pode não dar muito certo, naquele bairro." 
"Foi uma decisão de inovação [...] principalmente porque não 
tinha autosserviço (naquela época)." 
"Você vai tomando decisões e vai analisando e vai revisando."  
"Foi gradativa a implementação [...]. Foi uma coisa que foi 
construída." 
E6 – Consultoria 
de educação 
(especialmente 
IES) 
S
E
R
V
IÇ
O
S
 
Alteração da metodologia na 
prestação do serviço, passando a 
construir as soluções em 
conjunto com os clientes 
X X X 
"Foi a de posicionamento de um novo serviço e da nossa 
situação, a maneira, a metodologia que a gente utiliza para 
trabalhar. [...] Mudar a metodologia, o jeito de fazer as coisas, 
os indicadores, a série histórica, foi complicado." 
" Ao longo do processo, a gente foi percebendo a necessidade 
de modificar." 
"O mercado é extremamente instável." 
E7 – Consultoria 
internacional de 
indústrias 
regulamentadas 
Definição do nicho de mercado 
(indústrias regulamentas: 
bancos, telecomunicações, 
energia) 
X X X 
"As decisões estratégicas que tomamos aqui são 'onde 
queremos investir, onde queremos estar, em que clientes 
teremos que estar'." 
"Então esta decisão já foi uns dois anos depois, fruto da 
experiência." 
"Nossa história foi e está sendo uma história de crescimento 
em um contexto muito difícil [crise]." 
E8 – Escola do 
ensino 
fundamental e 
médio 
Abertura de uma escola com um 
conceito que enfatiza resultados 
(metas) X X X 
"A primeira coisa foi o fato da escola investir num projeto 
arrojado que valorizasse a meritocracia." 
"Nós tivemos um planejamento, mas [...] precisamos ter 
adaptações e mudanças de rota várias vezes."  
"Era um risco considerável [...] Diziam: ‘essa escola não vai 
viver com esses princípios’." 
E9 – Consultoria 
de projetos em 
engenharia 
Implementação de um sistema 
de organização de arquivos, 
projetos e dados 
X X X 
"Tive que montar toda uma organização para a empresa." 
"Fiz todo o modelo organizacional a partir de projetos." 
"[...] ainda não está conforme a gente pensou, planejou." 
"As necessidades foram surgindo com o passar do tempo." 
E10 – Tribunal 
regional de 
trabalho 
Eletronização dos processos 
judiciais (1ª e 2ª instâncias) 
X X X 
"O Tribunal fez uma alteração, uma melhoria no sistema de 
acompanhamento de processo." 
"A decisão teve uma vertente tecnológica, ela teve a vertente 
política, jurídica [...]." 
"Primeiro foi uma mudança de cultura e de paradigma na 
organização sem precedentes[...]" 
"Não existia uma experiência similar anterior." 
Fonte: O autor 
 
 
Cabe registar que a operacionalização deste conceito foi  feita por meio 
das respostas às questões 3.1 a 3.4 da entrevista do Apên dice A.  
 
4.3 MAPAS MENTAIS DO PDNE 
 
A primeira fase da análise qualitativa de dados, proposta por Flores  
(1994),  que é a redução dos dados, constitui -se na  separação dos elementos,  
na identificação e classificação dos mesmos e no agrupamento.  
Quanto à separação dos elementos, os dados foram segmentados nas  
seguintes categorias:  
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i)  rotinas do PDNE do modelo de Mintzberg et  al.  (1976) ,  quais sejam: 
reconhecimento, diagnóstico, delineamento, busca/tela, 
julgamento/análise/barganha, autorização e avaliação (esta última 
rotina foi incorporada ao modelo);  
ii)  manifestações e/ou fluxos do conhecimento tácito constantes do 
Quadro 9.  
A identificação destes elementos,  por meio de códigos com três letras, 
restringiu-se apenas às manifestações e/ou  fluxos do conhecimento tácito,  
conforme apresenta o Quadro 13.  
 
Quadro 13  –  Códigos das manifes tações e/ou f luxos do conhecimento tác i to  
AAP Aprendendo-ao-praticar 
ADR Aceitação de riscos 
AMC Automotivação cognitiva, motivação 
ANA Analogias/metáforas 
AOC Auto-organização cognitiva 
AUT Autorreflexão, introspecção 
CRE Crenças 
CMT Combinação da habilidade manual com a heurística tácita 
CPE Construtos pessoais 
DIA Diários 
EMO Emoções 
EXP Experiência 
FEX Fatores externos 
FIN Fatores internos 
GEP Gerenciamento próprio 
GOP Gerenciamento de outras pessoas 
GST Gerenciamento de suas tarefas 
HDC Heurística decisória 
HMA Habilidade manual 
HTA Heurística tácita 
IDE Ideais 
IEC Inspirações derivadas da experiência corporal 
IAS Interação relacionada a atividades sociais, discussão com     
confidentes 
INS Insights 
INT Intuições 
ITS Interação social 
JSI Julgamento sob incerteza 
KHW Know-How 
MOM Modelos mentais, imagens mentais 
PAP Palpites 
PER Percepções 
PRE Preconceitos 
SEH Senso de humor 
SEN Sensibilidade 
TAS Tolerância ao stress 
TDC Truques de comércio 
TIM Timing  
TTI Tarefas técnicas individuais 
TTT Tarefas técnicas institucionais 
VAL Valores 
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos autores citados no Quadro 8, combinado com Mintzberg et al. (1976) 
Nota:  O timing (TIM), uma espécie de sensibilidade (SEN) foi indiretamente extraído de Mintzberg et al. (1976) 
 
Por fim, a agrupamento resultou na conexão entre os dois grupos de 
categorias (rotinas do PDNE e manifestações e/ou fluxos do conhecimento 
tácito), expressos na forma de mapas mentais e de tabelas que relacionam ambos 
conjuntos.  
Para construir os mapas mentais de cada processo decisório foi  
empregado o modelo da Figura 1, adicionando -se, todavia, a rotina de 
avaliação. Em cada rotina do PDNE, foram destacadas as frases ou expressões 
que indicavam algum tipo de manifestação  e/ou fluxo do conhecimento tácito.  
Os mapas mentais se referiram às visões das pessoas entrevistadas em 
relação ao PDNE relatado.  
A Figura 10 i lustra o PDNE da empresa E1.  
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Figura 10 –  PDNE da empresa E1 e inserção das manifestações  e/ou fluxos do  
conhecimento  táci to  
 
Fonte:  O autor  
 
O estímulo à decisão da empresa E1 foi provocado por fatores externos 
(fechamento de uma empresa anterior em face de uma crise financeira), por 
emoções (paixão) e pela percepção.  
O diagnóstico teve a participação de outras pessoas (gerenciamento de 
outras pessoas), estudos prévios (heurística tácita) juntamente com percepção.  
O delineamento envolveu estudos e tempo para o desenvolvimento dos 
equipamentos (experiência e heurística tácita),  além da crença na ajuda de 
muitas pessoas.  
Nas rotinas de busca/tela, foi evidenciado a experiência e a heurística 
tácita devido aos trabalhos de desenvolvimento de equipamentos e a interação 
associada a atividades sociai s e discussão com confidentes.  
As rotinas de julgamento/análise/barganha contemplaram a experiência 
(“muitos anos de estrada”) e intuição (“discernimento”).  
Na autorização, foi observado que a empresa E1 fez uso da experiência e 
da intuição (“não se faz isso num piscar de olhos”),  além da emoção e do 
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julgamento sob incerteza (“paixão pelo que você faz e seguir em frente com 
tudo [. . .]”).  
A rotina de avaliação, na empresa E1, envolveu percepção de que a 
decisão estava acertada, heurística tácita e interação associada a atividades 
sociais e discussão com confidentes  (“foi estudando, estudando, conhecendo as  
pessoas certas ,  até conseguir.”)  e experiência (“dia a dia,  tem a credibilidade”).  
 O PDNE da empresa E2 está ilustrado na Figura 11. 
 
Figura 11 –  PDNE da empresa E2 e inserção das manifestações  e/ou fluxos do  
conhecimento  táci to  
 
Fonte:  O autor  
 
 
No reconhecimento da necessidade de uma decisão da empres a E2, 
verificou-se a incidência da percepção (“a gente começou a entender que, pela 
percepção no mercado [.. .]”) e de palpites (“o mercado pede, tem aquela 
indicação, não tem certeza”).  
Na rotina de diagnóstico teve o gerenciamento de outras pessoas (“ essas 
conversas e essas reuniões foram decisivas para a nossa decisão .”) e a 
heurística tácita,  devida a estudos amplos no mercado.  
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Na rotina de delineamento fo ram observadas  a interação associada a 
atividades sociais e discussão com confidentes  (“os dados da consultoria foram 
relevantes na nossa decisão.”), bem como valores (“ a gente sempre apoiou o  
primeiro emprego”).  
As rotinas de busca/tela  da empresa E2 apresentaram a incidência da  
interação associada a atividades sociais e discussão com confidentes (“a  nossa 
empresa começou, mas não sabia onde chegar só, sem a ajuda de uma 
consultoria.”) e  a intuição (“a intuição veio primeiro e a consultoria veio 
depois”).  
Nas rotinas de julgamento/análise/barganha foram constatadas a 
experiência ("a gente aposta na  experiência."),  o julgamento sob incerteza 
("porque em toda mudança, no  começo a gente sabe que há um receio para 
assumir."), as crenças ( "por outro lado, a gente acredita  que tem um 
direcionamento de Deus.") e a interação associada a atividades sociais e  
discussão com confidentes ( "a consultoria deu certeza que a gente estava  no 
caminho certo").  
Na autorização, foi  observado que houve aceitação de riscos com 
sensibilidade ("e a gente arriscou. Aquela sensibilidade." ;  "a gente quer 'pagar 
para ver '."), o gerenciamento de outras pessoas ( "a responsabil idade foi  minha 
e do meu sócio."), emoções ("se não tiver paz - o coração angustiado - não 
faça."); e a intuição combinada com a experiência ( "o que contou mais foi a 
intuição, a experiência e a questão de  mercado").  
Na rotina de avaliação da empresa E2, enfim, constatou -se a incidência 
do gerenciamento de outras pessoas ("a gente teve outro impacto que foi  a 
retribuição aos funcionários." ) e a percepção ("percebi que foi  a decisão mais 
correta a que a gente tomou").  
A empresa E3 tem seu PDNE desenhado na Figura 1 2. Constatou-se que 
o reconhecimento da necessidade de uma decisão teve a influência da emoção 
e da percepção, como se depreende da fala do ent revistado, ao ter afirmado que 
"quando soubemos que a [concorrência] iria se  instalar [fábrica em 
Pernambuco],  a gente teve aquele susto".  
Na rotina do diagnóstico, foram observadas a intuição ( "a gente pensou 
nisso, e aí a gente teve essa ideia."), a percepção (“a  gente tem que mudar,  
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senão a gente vai  quebrar.") e o timing  ("o tempo, a mudança tinha que ser  feita 
urgente").   
 
Figura 12 –  PDNE da empresa E3 e inserção das manifes tações e/ou fluxos do conhecimento 
tác i to  
 
Fonte:  O autor  
 
 
Quanto à rotina de delineamento da empresa E3, constatou -se a presença 
da heuríst ica tácita ( "porque os volumes são maiores e a  venda é mais técnica.  
[ . . .]"A gente teve que reanalisar todos os processos") e os valores ("[.. .]  foi de 
agilidade, atendimento e qualidade").  
Nas rotinas de busca/tela, foram identificadas as seguintes manifestações 
e/ou fluxos do conhecimento tácito:  
i . experiência: "primeiro eu trabalhei como engenheiro de obra e depois eu vi  
que dava para entrar no ramo";  
ii .  interação associada a atividades sociais e discussão com confidentes : "tem 
muitas construtoras que os proprietários são conhecidos meus da ép oca de 
colégio";  
iii .  analogias/metáforas:  "a gente sempre falava dos concorrentes, como é que  
eles agiam, o que eles fizeram" e 
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iv.  heurística tácita: " fiz  também uma pesquisa de mercado".  
No que diz respeito às rotinas de julgamento/análise/barganha, 
identificou-se várias manifestações e/ou fluxos  do conhecimento tácito:  
i . aprendendo-ao-praticar:  "eu e meu sócio já tivemos vários insucessos ";  
ii .  interação associada a atividades sociais e discussão com confidentes 
combinada com intuição: "a  intuição vinda das conversas [. . .]"; ]  
iii .  percepção: "o potencial, fiz um cálculo por cima, e mesmo com a chegada 
dessas empresas, a gente viu que ia ter um mercado para ser atendido " ;  
iv.  heurística tácita: "f iz  também uma pesquisa de mercado" e 
v.  julgamento sob incerteza:  "até fico receoso, porque a gente não sabia o que 
iria acontecer”.  
Na autorização da empresa E3, foram observados o uso do gerenciamento 
de outras pessoas ("era só eu e ele [sócio] ."),  de insights  (“tomar essas decisões  
assim é até uma coisa assim automática ."),  do julgamento sob incerteza (“a  
gente tomou essa decisão era  como se fosse tudo ou nada." ), da intuição ("a 
decisão que a gente tomou, a  intuição foi  muito relevante." ) e do timing  ("foi  
o momento certo, a gente  pensou e momento era aquele." ).  
Finalmente, a respeito da avaliação da decisão  da empresa E3, foi  
constatado a presença da aceitação de riscos ( "vamos ver se dá certo e deu  [.. .]  
Deu certo até hoje e a gente não sabe como vai ficar." ) e da percepção ("o 
mercado absorveu bem e depois o mercado começou a crescer ").  
A Figura 13 apresenta o processo decisório da empresa E4.  
Foi observado que, na rotina de reconhecimento, ocorreram o 
gerenciamento de outras pessoas combinado com a sensibilidade ( "o pessoal  
sofria muito  [.. .]  todo o mundo precisava desta reforma."),  a intuição ("eu sabia 
que precisava fazer [.. .]" ) e a percepção ("vi que a carência era nas entregas 
[.. .]  que eu já via essa carência").  
Quanto ao diagnóstico, detectou -se "a heurística tácita (“[. . .]  começamos 
a perder clientes por conta da demora de entregas." ) e a percepção ("antes era 
uma coisa [transporte interno] muito distante").  
Na rotina de delineamento, foram observadas as seguintes manifestações 
e/ou fluxos do conhecimento tácito:  
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i . experiência combinada com interação associada a atividades sociais e 
discussão com confidentes : "esse arquiteto tinha muita experiência,  muito 
know-how";  
ii .  gerenciamento de outras pessoas combinado  com heurística tácita: "nós 
fizemos um planejamento muito bem feito,  seis meses antes de executarmos 
o projeto." e 
iii .  valores: "o diferencial da empresa é em cima da qualidade"; "O vendedor 
tem o compromisso com o cliente".  
 
Figura 13 –  PDNE da empresa E4 e inserção das manifes tações e/ou fluxos do conhecimento 
tác i to  
 
Fonte:  O autor  
 
As rotinas de busca/tela fizeram uso da a heurística tácita (“chamei um 
arquiteto, direcionado para isso"),  de interações sociais e discussão com 
confidentes (“t ive em madeireiras em Recife,  em Natal , para dar uma olhada 
como é parte de distribuição .”), da intuição ("essa intuição de buscar, correr 
atrás [.. .]") e do  t iming  “(eu acho que foi  a época certa  para fazer o 
investimento”).  
As rotinas de julgamento/análise/barganha da empresa E4 envolveram:  
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i . aceitação de riscos: "você fica pensando, analisando,  com medo, às vezes";  
ii .  automotivação cogni tiva/motivação: "a base de tudo que você for iniciar é 
o otimismo"; 
iii .  interação associada a atividades sociais e discussão com confidentes :  "eu 
chamei engenheiros para me assessorar. Chamei pessoas [.. .]"  e 
iv.   fatores externos combinados com intuição: “ele [ gerente] via a necessidade 
de melhorar.  Ele sempre cobrava".  
Na rotina de autorização, verificou-se a inserção da aceitação de riscos 
("e a intuição positiva que o  empresário tomar,  ele tem que executar." );  da 
automotivação cognitiva/motivação  ("o otimismo ajuda na certeza.") e da 
intuição (“[. ..]eu já t inha em mente) ". Por fim, a rotina da avaliação impetrada 
pela empresa E4 contemplou a automotivação cognitiva/motivação ("n a 
verdade, acompanhei, iniciei e executei  tudo." ),  a heurística tácita ("eu avaliei  
da mesma forma em pensamentos e resultados em planilhas." ) e a percepção 
("melhorou segurança, mão de obra  [.. .]  e agilidade de entrega  [.. .]").  
Na Figura 14, é ilustrado o PDNE da empresa E5.  
 
 
Figura 14 –  PDNE da empresa E5 e inserção das manifes tações e/ou fluxos do conhecimento 
tác i to  
 
Fonte:  O autor  
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A rotina do reconhecimento da empresa E5 envolveu:  
i . automotivação cognitiva/motivação: "todo empresário inovador tem que 
buscar alternativas para que faze r com que isso aconteça”;  
i i .  gerenciamento de outras pessoas combinado com intuição: " a gente sabia 
que era uma decisão que in tuitivamente a gente tinha que fazer,  os caminhos 
é que a gente tinha que traçar." e  
iii .  percepção: "foi  o que a gente viu no mercado fora [.. .]  "eu acho que [foi] 
visão de mercado".  
Na rotina de diagnóstico, foi  verificada a influência da heurística tácita 
("então essas coisas [visitas,  pesquisas,  feiras etc.]  fazem com que facil ite a 
gente tomar uma decisão." ), da intuição ("foi uma decisão assim [...]  divisão 
de mercado por instinto mesmo." ) e da percepção combinada com sensibilidade 
("foi uma informação de mercado de nossa parte, de feeling  mesmo, de instinto 
mesmo, de ter percepção").  
No que atine à rotina de delineamento, foram iden tificados o 
gerenciamento de outras pessoas combinado com  heurística tácita ("eu nunca 
acho que se deve trabalhar somente na  parte do sistema, como também não pode 
ir só pela parte da equipe .”) e os valores ("foi uma decisão mais voltada de ser 
diferente, de ter uma empresa diferenciada." ).  
Nas rotinas de busca/tela, observou-se o gerenciamento de outras pessoas 
(“a  gente sempre escuta o que  a equipe tem falado [ front off ice].") e a interação 
associada a atividades sociais e discussão com confidentes  ("a gente foi buscar 
os fornecedores  diferentes,  importadores").  
No que concerne às rotinas de julgamento/análise/barganha, foram 
identificadas a heurística tácita ( "hoje a gente está buscando cada vez mais sair 
um pouco dessa linha [conhecimento tácito] e começar a ser mais técnico nas  
decisões.") e a intuição combinada com percepção ( "de qualquer forma, são  
situações em que não  é um relatório que dá certeza  para tomar a decisão").  
A rotina de autorização contemplou a aceitação de riscos ( "tem que 
arriscar para tentar"),  o gerenciamento de outras pessoas ( "a decisão final  é 
sempre de nós dois.") e o timing  ("[. . .]estava no momento  certo").  
Enfim, na rotina de avaliação da empresa E5, foi verificado a inserção 
das seguintes manifestações e/ou fluxos do conhec imento tácito:  
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i . aceitação de riscos combinada com heurística tácita: "[.. .]  arriscar para 
tentar e ficar analisando a situação";  
ii .  experiência: "tem que ser uma coisa que você vai criando com o tempo"; 
iii .  sensibilidade combinada com heurística tácita : "a gente foi  introduzindo e 
a coisa foi  acontecendo e foi evoluindo cada vez mais [.. .]  sempre a gente 
valida o final  [ .. .]  sempre tem alguns pequenos ajustes".  
A Figura 15 apresenta o processo decisório da empresa E6.  
 
Figura 15 –  PDNE da empresa E6 e inserção das manifestações  e/ou fluxos do  
conhecimento  táci to  
 
Fonte:  O autor  
 
 
A rotina de reconhecimento envolveu intuição, percepção e sensibilidade 
("alguns resultados não estavam sendo alcançados").  
Na rotina de diagnóstico, verificou-se:  
i . aprendendo-ao-praticar combinado com experiência e percepção: p rojetos 
que "dependiam da cultura  funcionavam às vezes";  
ii .  heurística tácita: "a gente fez um diagnóstico com muita precisão"  e 
iii .  percepção combinada com heurística tácita : "tem que perceber 
tecnicamente".  
90 
 
No que se refere à rotina de delineamento da empresa E6, evidenciou -se 
a heurística tácita ("[.. .]  analisar as circunstâncias  com pragmatismo.") e os  
valores ("compromisso com resultados").  
Nas rotinas de busca/tela,  o conhecimento tácito se fez presente por meio 
de:  
i . analogias/metáforas combinadas com insights :  "o pesquisador tem um 
espírito inquiridor [. . .]  uma ‘pulga atrás da orelha ’";   
ii .  intuição combinada com percepção: "[.. .]  mas a nossa percepção de grandes 
empresas que funcionam com essa metodologia, como a Fundação Dom 
Cabral" e 
iii .  interação associada a atividades sociais e discussão com confidentes: " a 
gente também trabalha com um consultor associado externo" .  
As rotinas de julgamento/análise/barganha contemplaram crenças ( "[.. .]  
tem que argumentar e fazê-los crer no diagnóstico”); fatores externos ("pressão 
do governo, da concorrência,  dos clientes" ),  o gerenciamento de outras pessoas 
("mobilizei praticamente todas as pessoas da empresa [. . .]" ) e interação 
associada a atividades sociais e discussão com confidentes  ("buscar uma 
assessorial  externa para analisar" ).  
A rotina de autorização evidenciou a aceitação de riscos ( "todos 
participaram ativamente, mas eu  é que liderei.") e o gerenciamento de outras 
pessoas (“a  decisão é do grupo,  mas fui eu que liderei  todo o processo").  
Finalmente, a empresa E6, ao avaliar sua decisão, fez uso da heurística 
tácita combinada com percepção ("satisfação [dos clientes] refletida em uma 
série de comportamentos";  a intuição ("a avaliação é instintiva [.. .]  sente que 
teve mais resultados.") e a sensibilidade ("abordagem qualitativa sempre direta 
[.. .]  entrevistas com profundidade" ).  
Na Figura 16, são observadas as rotinas do PDNE da empresa E7.  
Observa-se que, na rotina do reconhecimento, foram identificadas as seguintes 
manifestações: o gerenciamento de outras pessoas combinado com 
sensibilidade ("[. . .]  porque para sentir essa estratégia somente  tem que ser a 
um comitê [.. .]") e o timing  ("primeira parte, essa é a primeira  decisão 
estratégica").  
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Figura 16 –  PDNE da empresa E7 e inserção das manifes tações e/ou fluxos do conhecimento 
tác i to  
 
Fonte:  O autor  
 
 
A rotina de diagnóstico empregou algumas manifestações e/ou fluxos do 
conhecimento tácito,  quais sejam:  
i. aceitação de riscos combinado com experiência: "vamos usar o mercado, o 
potencial, nossa experiência de mercado" ; 
ii .  automotivação cognitiva/motivação: "e aquilo que iríamos fazer é o que  
sabíamos fazer" e 
iii .  gerenciamento de outras pessoas combinado com know-how :  "eu sei que sei 
fazer muito bem. Também sei que nós sabemos fazer" .  
Na rotina de delineamento, o conhecimento tácito se inseriu por meio da 
experiência ("dessa experiência,  então, trouxemos para cá." );  da intuição 
("baseadas em dados, mas a intuição é como  se interpreta os dados.") e dos 
valores ("nosso modelo de negócio é baseado  em crescimento" e "serviços 
profissionais melhor do mundo,  de maior tamanho e de melhor qualidade" ).  
No que diz respeito às rotinas de busca/tela, verificou-se a experiência 
combinada com intuição ("alimentar a intuição está baseada também na 
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experiência.") e a heuríst ica tácita ( "são t ipos de decisões baseadas em números 
[.. .]  "dados públicos,  dados de mercado  e dados que temos").  
Nas rotinas de julgamento/análise/barganha desenvolvidas pela empresa 
E7, foram constatados a aprendendo -ao-praticar ("é sua experiência prática que  
está baseada no que funcionou e  no que não funcionou"; gerenciamento de 
outras pessoas combinado com valores ("t emos uma estratégia bem definida 
[.. .]  sobretudo os valores  compartilhados por todos"); interação associada a 
atividades sociais e discussão com confidentes  ("algumas pessoas externas  
nortearam a nossa decisão também") e sensibilidade ("não é sorte, é arte 
também para tomar as decisões").  
A rotina de autorização contemplou a experiência combinada com 
gerenciamento de outras pessoas  ("foi uma decisão baseada na nossa 
experiência e também nas capacidades  do time que montamos").  
Por fim, a empresa E7, na avaliação, empregou a heurística tácita  
("reflexo em total  acerto dessa decisão estratégica, em crescimento" ) e o timing  
("a decisão foi  tomada no tempo certo.  A empresa tem muito êxito").  
A Figura 17 i lustra o processo decisório da empresa E8.  
Na fase de reconhecimento –  em que ocorre o estímulo ao processo 
decisório –  houve a incidência das seguintes manifestações e/ou fluxos do 
conhecimento tácito:  
i . analogias/metáforas combinadas com intuição: "mas não deixa de ser uma 
‘buzina no teu ouvido ’";  
ii .  intuição combinada com percepção: "foi  a percepção mesmo do  mercado, 
foi uma intuição";  
iii .  percepção: "é que eu comecei a perceber que o caminho era este" e 
iv.  valores:  "o principal estímulo foi fazer com que esses meninos entrassem 
nos melhores cursos e nas melhores ins tituições".  
A fase de diagnóstico contemplou a automotivação cognitiva/motivação 
combinada com valores ("a partir  daí [ resultado ruim dos alunos], essa foi a 
minha maior motivação para fazer com que essa escola tivesse um perfi l 
diferente."); a experiência ("primeiro a experiência [.. .] ."); o ger enciamento de 
outras pessoas ("no início nós tivemos várias pessoas,  eu tenho essa 
característ ica de conversar [ .. . ]  com colaboradores") e a interação associada a 
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atividades sociais e discussão com confidentes (" eu recebi forte influência 
dessa escola onde trabalhei").  
 
Figura 17 –  PDNE da empresa E8 e inserção das manifes tações e/ou fluxos do conhecimento 
tác i to  
 
Fonte:  O autor  
 
 
A empresa E8, ao delinear a decisão estratégica,  fez uso da 
automotivação cognitiva/motivação ("eu apenas tinha convicção do  que 
queria") e dos valores ( "estabelece como meta estar entre as  dez do Nordeste.  
Isto meche com a estrutura pedagógica, com as famílias").  
Nas rotinas de busca/tela, houve a incidência da experiência ( "na época 
da Zulu [outra escola],  eu já visitava outras escolas" ) e da percepção ("a escola 
tinha duas saídas: ou fazer  o que os outros estão fazendo ou  oferecer um projeto 
diferente").  
As rotinas de julgamento/análise/barganha contemplaram:  
i. aceitação de riscos: "era um risco considerável "; "aqui todo mundo está 
nessa direção, vá para a contrária" ;  
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i i .  aceitação de riscos combinado com intuição: " é uma decisão realmente 
muito estratégica, porque o mercado caminha no sentido contrário";  
iii .  automotivação cognitiva/motivação:  "eu não t inha e não tenho dúvida de 
que este é o caminho" e  
iv.  heurística tácita: "a decisão foi tomada em cima de questões objetivas" .  
Na rotina de autorização da empresa E8, foi verificada a incidência de 
aceitação de riscos combinado com emoções e percepção ("a nossa escola foi a  
primeira que em 2000 teve a coragem de dizer  na cidade que trabalhava em 
cima de metas";  e emoções combinadas com experiência ("o que  me motivava 
era a experiência de mercado [.. .]  isso muito bem definido e aí tivemos  a 
coragem de fazer".  
Finalmente, a empresa E8, na rotina de avaliação, aproveitou -se das  
crenças ("os resultados que esta escola tem, pode ter certeza,  não é só fruto do 
trabalho. [ . . .]  eu acredito que é fruto  desses três pilares:  ‘professores 
comprometidos,  alunos de boa qualidade e escola bem estruturada em 
infraestrutura’") e da interação associada a atividades sociais e discussão com 
confidentes ("eu saio para algumas escolas de referência,  isso me convence, 
que nós estamos no caminho certo").  
A empresa E9 desenvolveu um processo decisório apresentado na Figura 
18. Conforme se verifica, a rotina de reconhecimento fez uso da experiência 
("eu fui com o tempo percebendo a necessidade."); da percepção ("antes de 
participar de editais,  eu já percebia de outros  escritórios") e da sensibilidade 
("eu senti a necessidade do meu dia-a-dia").  
Na rotina de diagnóstico, foram identificadas a 
autorreflexão/introspecção ( "eu estava totalmente envolvida.") e a experiência 
("então, com a experiência que eu  tive de outras si tuações").  
No que atine à fase de delineamento, verificou -se a influência da 
experiência ("isso é a minha percepção, foi com a  minha experiência, assim.");  
da percepção ("eu t ive assim a autoria e depois com o  acompanhamento da 
minha chefia") e da percepção combinada com valores ("a  qualidade de você 
entregar um projeto e você saber aonde procurar").  
As rotinas de busca/tela envolveram a experiência ( "eu corri atrás,  eu vi  
necessidades,  experiências  ruins e boas e a gente vai arrumando ”); a 
experiência combinada com a interação associada a atividades sociais e 
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discussão com confidentes  ("eu tive pessoas que trouxeram experiências" ) e a 
interação associada a atividades soc iais e discussão com confidentes  ("quando 
a gente estava elaborando o projeto,  então a gente tinha bastante contatos 
[.. .]").  
 
 
Figura 18  –  PDNE da empresa E9 e inserção das manifes tações e/ou fluxos do conhecimento 
tác i to  
 
Fonte:  O autor  
 
 
Nas rotinas de julgamento/análise/barganha desenvolvidas pela empresa 
E9, foram observadas a aceitação de riscos ( "tudo que é novo a gente fica  um 
pouco na retaguarda" ) e a percepção (“o  que faltou em prática,  isso  com o tempo 
eu fui  percebendo”).  
A rotina de autorização se valeu da percepção (“e les [os chefes] dando a 
validação, já tinha que ser implantado").  
Por fim, na rotina de avaliação da empresa E9, foi  evidenciado o uso da 
interação associada a atividades sociais e discussão com confidentes  ("escutei  
de pessoas: 'nossa, muito organizada tua empresa ’"; "teve pessoas que já 
elogiaram a organização”) e da percepção (“isto refletiu em resposta mais 
rápida a out ros projetos, com certeza”).  
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A Figura 19 ilustra o PDNE da empresa E10. No reconhecimento da 
necessidade de uma decisão, a empresa E10 se valeu da aceitação de riscos 
("acredito que o espírito inovador  das pessoas que compunha a alta 
administração do tribunal naquele momento foi a grande razão disso"); insights  
("isso [uma palestra em um evento nacional] foi que acendeu a luz e nós 
trouxemos essa provocação à  administração") e percepção ( "a gente teve a 
possibilidade de vislumbrar a eletronização dos processos").  
 
 
Figura 19 –  PDNE da empresa E10 e inserção  das manifes tações  e/ou fluxos do conhecimento  
tác i to  
 
Fonte:  O autor  
 
Na rotina de diagnóstico teve automotivação cognitiva/motivação  
combinadas com heuríst ica tácita ( "conheciam [decisores] profundamente  a 
parte legal e mergulharam de  cabeça nessa ideia [.. .]" ) e emoções ("[.. .]  todos 
compraram a ideia,  foi incrível isso daí, foi um momento lindo no Tribunal ”).  
Ao delinear a decisão, a empresa E10 fez uso da sensibilidade combinada 
com valores ("era [critério] o quanto o tribunal iria  oferecer ao seu 
jurisdicionado. [ .. .]  queria  vender facilidades").   
97 
 
Nas rotinas de busca/tela , identificou-se a aceitação de riscos combinada 
com gerenciamento de outras pessoas e a interação associada a atividades 
sociais e discussão com confidentes  ("eu me reuni com o pessoal de banco de 
dados, de rede, pessoal de desenvolvimento de sistema [.. .]" ) e o gerenciamento 
de outras pessoas ("o que aconteceu foi esse espíri to inovador desse grupo de  
pessoas").  
As rotinas de julgamento/análise/barganha revelaram a presença do 
gerenciamento de outras pessoas combinado com heurística t ácita ("[. . .]  da 
mente privilegiada  dos magistrados [.. .]  e também dos servidores [. . .]  e aí veio 
a expertise para concluir esse  trabalho"); o gerenciamento de outras pessoas 
("essa decisão foi  mobilizada por  várias pessoas") e o julgamento sob incerteza 
("a gente não sabia como as  coisas iriam se comportar").  
No que se refere à rotina de autorização, constatou -se:  
i . gerenciamento de outras pessoas combinado com heurística tácita ("a 
desembargadora,  a presidente foi  quem bateu o martelo depois de ouvir 
informações de todos") e 
ii .  intuição combinada com valores: " intuição, discernimento, caráter 
inovador, a vontade de querer prestar um melhor serviço ao jurisdi cionado".  
Finalmente, a empresa E10, na rotina da avaliação da decisão, empregou a 
percepção ("eu não tenho dúvida que a experiência de eletronização do TRT 
[...]  foi uma das coisas que motivou ao ministro [TST] a transformar toda a 
Justiça do Trabalho do Brasil  em eletrônica";  "Foi razoável, foi  satisfatório,  
foi posit ivo. [ .. .]  A decisão que foi tomada em 2007/2008 foi  completamente 
aceita”) e a sensibilidade ("e  aqui [comparando com outros tribunais ] a gente 
ouvia [. . .]  que era rápido demais e ele [advogado] pedia calma").  
 
4.4 MANIFESTAÇÕES E/OU FLUXOS DO CONHECIMENTO TÁCITO NO 
PDNE 
 
A Tabela 3 apresenta as manifestações e/ou fluxos do conhecimento 
tácito na rotina de reconhecimento, por empresa investigada. A média foi de 
três incidências por empresa, sendo mais frequentes a percepção, com nove 
observações, a intuição e a sensibilidade, cada uma  com quatro incidências.  
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Tabela 3  –  Manifes tações  e /ou f luxos do  conhecimento táci to  na ro t ina  de  reconhecimento  
na fase de  identi f icação  do PDNE  
RECONHECIMENTO E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 TOTAL 
SEGMENTO ECONÔMICO INDÚSTRIA COMÉRCIO SERVIÇOS 
Aceitação de riscos           1 
Automotivação cognitiva, motivação           1 
Analogias/metáforas           1 
Emoções           2 
Fatores externos           1 
Experiência           1 
Gerenciamento de outras pessoas           2 
Insights           1 
Intuições           4 
Palpites           1 
Percepções           9 
Sensibilidade           4 
Timing           1 
Valores           1 
TOTAL 3 2 2 4 3 3 3 4 3 3 30 
Fonte: O autor 
 
A Tabela 4 ilustra as manifestações e/ou fluxos do conhecimento tácito  
na rotina de diagnóstico em cada uma das empresas participantes da pesquisa.   
 
Tabela 4  –  Manifes tações e/ou f luxos  do conhecimento tác i to  na  rot ina  de diagnóstico  na  
fase de ident i f icação do PD NE  
DIAGNÓSTICO E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 TOTAL 
SEGMENTO ECONÔMICO INDÚSTRIA COMÉRCIO SERVIÇOS 
Aprendendo-ao-praticar           1 
Aceitação de riscos           1 
Automotivação cognitiva, motivação           3 
Autorreflexão, introspecção           1 
Emoções           1 
Experiência           4 
Gerenciamento de outras pessoas           3 
Heurística tácita           6 
Interação relacionada a atividades sociais, discussão 
com confidentes 
          1 
Intuições           2 
Know-how           1 
Percepções           5 
Sensibilidade           1 
Timing           1 
Valores           1 
TOTAL 3 2 3 2 4 4 5 4 2 3 32 
Fonte: O autor 
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Verifica-se na Tabela 4 que houve uma média de 3,2 manifestações e/ou 
fluxos por empresa.  A inserção do  conhecimento tácito foi  mais prevalente em 
relação à heurística decisória. Em seguida houve a incidência da percepção, 
com nove situações e da experiência com quatro casos.  
 Na Tabela 5,  são apresentadas as manifestações e/ou fluxos  do 
conhecimento na rot ina de delineamento. Houve a presença do conhecimento 
tácito de forma mais frequente na questão dos valores, com nove observações.  
Em seguida, a heurística tácita se revelou com seis  situações e a experiência,  
com quatro constatações.  
 
 
Tabela 5  –  Manifestações e/ou fluxos do  conhecimento táci to  na  rot ina  de de lineamento na  
fase de desenvolvimento  do PDNE  
DELINEAMENTO E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 TOTAL 
SEGMENTO ECONÔMICO INDÚSTRIA COMÉRCIO SERVIÇOS 
Automotivação cognitiva, motivação           1 
Crenças           1 
Experiência           4 
Gerenciamento de outras pessoas           2 
Heurística tácita           6 
Interação relacionada a atividades sociais, discussão com 
confidentes 
          2 
Intuições           1 
Percepções           1 
Sensibilidade           1 
Valores           9 
TOTAL 3 3 2 5 3 2 3 2 3 2 28 
Fonte: O autor 
 
 
 
A Tabela 6 apresenta as manifestações e/ou fluxos do conhecimento 
tácito nas rotinas de busca/tela.  A média foi de três incidências por empresa,  
sendo mais frequentes a interação relacionada a atividades sociais, com oito 
casos, a experiência, com cinco incidências, e a heurística decisória,  
juntamente com a intuição, cada uma com quatro incidências.  
Na Tabela 6,  verifica-se que a empresa E6 apresentou uma quantidade de 
incidentes do conhecimento tácito com cinco casos, al ém da média, que foi de 
três.  
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Tabela 6  –  Manifes tações e /ou f luxos do conhecimento táci to  nas ro t inas de  busca/ te la  do  
PDNE  
BUSCA/TELA E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 TOTAL 
SEGMENTO ECONÔMICO INDÚSTRIA COMÉRCIO SERVIÇOS 
Aceitação de riscos           1 
Analogias/metáforas           2 
Experiência           5 
Gerenciamento de outras pessoas           2 
Heurística tácita           4 
Interação relacionada a atividades sociais, discussão com 
confidentes 
          8 
Insights           1 
Intuições           4 
Percepções           2 
Timing           1 
TOTAL 3 2 4 4 2 5 3 2 2 3 30 
Fonte: O autor 
 
As rotinas de julgamento/análise/barganha têm suas incidências 
ilustradas na Tabela 7. A média de manifestações e/ou fluxos foi de 3,9 por 
participante.  As mais frequentes foram a heurística tácita e a intuição, cada 
uma com cinco casos.  
 
 
Tabela 7  –  Manifestações e /ou f luxos  do conhecimento táci to  nas rot inas de  
julgamento /aná li se /barganha na fase de seleção do PDNE  
JULGAMENTO/ANÁLISE/BARGANHA E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 TOTAL 
SEGMENTO ECONÔMICO INDÚSTRIA COMÉRCIO SERVIÇOS 
Aprendendo-ao-praticar           2 
Aceitação de riscos           3 
Automotivação cognitiva, motivação           2 
Crenças           2 
Experiência           2 
Fatores externos           2 
Gerenciamento de outras pessoas           3 
Heurística tácita           3 
Interação relacionada a atividades sociais, discussão com 
confidentes 
          5 
Insights           1 
Intuições           5 
Julgamento sob incerteza           3 
Percepções           3 
Sensibilidade           1 
Valores           2 
TOTAL 2 4 5 5 3 4 5 5 2 4 39 
Fonte: O autor 
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A Tabela 7 indica ainda que houve três incidências nas rotinas de 
julgamento/análise/barganha para cada uma das seguintes manifestações e/ou 
fluxos do conhecimento tácito:  aceitação de riscos,  gerenciamento de outras 
pessoas, interação associada a atividades sociais e discussão com confidentes,  
julgamento sob incerteza e  percepção.  
A Tabela 8 ilustra as manifestações e/ou fluxos do conhecimento tácito  
na fase da autorização. Houve uma incidência de 34 casos, com uma média,  
portanto,  de 3,4 por organização.  
A maior frequência foi  de seis situações observadas em relação ao 
gerenciamento de outras pessoas. Em seguida, a aceitação de riscos e a intuição 
apresentaram cinco casos cada. Por fim, a experiência se fez presente em quatro 
situações.  
 
 
Tabela 8  –  Manifestações e/ou f luxos do conhecimento tác i to  na  rot ina  de autor izaç ão na  
fase de se leção do PDNE  
AUTORIZAÇÃO E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 TOTAL 
SEGMENTO ECONÔMICO INDÚSTRIA COMÉRCIO SERVIÇOS 
Aceitação de riscos           5 
Automotivação cognitiva, motivação           1 
Emoções           3 
Experiência           4 
Gerenciamento de outras pessoas           6 
Heurística tácita           1 
Insights           1 
Intuições           5 
Julgamento sob incerteza           2 
Percepções           2 
Sensibilidade           1 
Timing           2 
Valores           1 
TOTAL 4 6 5 3 3 2 2 4 1 4 34 
Fonte: O autor 
 
 
A Tabela 9 indica as manifestações e/ou fluxos do conhecimento tácito 
na rotina de avaliação, sendo verificada incidência de sete casos da percepção, 
cinco situações da heurística tácita, e três casos para: experiência, interação 
associada a atividades sociais e discussão com confidentes e sensibilidade.  
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Na Tabela 9, houve 28 incidentes do conhecimento tácito,  com uma 
média,  destarte, de 2,8 casos por empresa.  
  
Tabela 9  –  Manifestações e/ou f luxos do conhecimento táci to  na rot ina  de aval iação  
( introduzida no  modelo do PDNE)  
AVALIAÇÃO E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 TOTAL 
SEGMENTO ECONÔMICO INDÚSTRIA COMÉRCIO SERVIÇOS 
Aceitação de riscos           2 
Automotivação cognitiva, motivação           1 
Crenças           1 
Experiência           3 
Gerenciamento de outras pessoas           1 
Heurística tácita           5 
Interação relacionada a atividades sociais, discussão com 
confidentes 
          3 
Intuições           1 
Percepções           7 
Sensibilidade           3 
Timing           1 
TOTAL 4 2 2 3 4 4 2 3 2 2 28 
Fonte: O autor 
 
 
A Tabela 10 sintetiza a incidência de manifestações e/ou fluxos do 
conhecimento tácito,  relacionando as mesmas por rotina do PDNE. Verifica -se 
que houve 221 casos no total , com uma média aproximada de 31,6 por rotina.  
As manifestações e/ou fluxos do conhecimento tácito mais frequentes 
foram percepções, com 29 casos; heuríst ica tácita, com 25 situações;  
experiência, com 23 incidências; intuições, com 22 ocorrências;  gerenciamento 
de outras pessoas e interação associada a atividades sociais e discussão com 
confidentes, com 19 situações cada.  
Algumas manifestações apresentaram somente um caso em todo o 
processo decisório,  quais sejam: autorreflexão/introspecção, know-how  e  
palpites.  
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Tabela 10 –  S íntese das  manifes tações e/ou f luxos do conhecimento táci to  por  ro t ina do 
PDNE  
ROTINA DO PDNE ► 
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TOTAL 
MANIFESTAÇÕES E/OU FLUXOS DO CONHECIMENTO TÁCITO 
▼ 
Percepções 9 5 1 2 3 2 7 29 
Heurística tácita  0 6 6 4 3 1 5 25 
Experiência 1 4 4 5 2 4 3 23 
Intuições 4 2 1 4 5 5 1 22 
Gerenciamento de outras pessoas 2 3 2 2 3 6 1 19 
Interação relacionada a atividades sociais, discussão com confidentes 0 1 2 8 5 0 3 19 
Valores 1 1 9 0 2 1 0 14 
Aceitação de riscos 1 1 0 1 3 5 2 13 
Sensibilidade 4 1 1 0 1 1 3 11 
Automotivação cognitiva, motivação 1 3 1 0 2 1 1 9 
Emoções 2 1 0 0 0 3 0 6 
Timing 1 1 0 1 0 2 1 6 
Julgamento sob incerteza 0 0 0 0 3 2 0 5 
Crenças 0 0 1 0 2 0 1 4 
Insights 1 0 0 1 1 1 0 4 
Fatores externos 1 0 0 0 2 0 0 3 
Aprendendo-ao-praticar 0 1 0 0 2 0 0 3 
Analogias/metáforas 1 0 0 2 0 0 0 3 
Autorreflexão, introspecção 0 1 0 0 0 0 0 1 
Know-how 0 1 0 0 0 0 0 1 
Palpites 1 0 0 0 0 0 0 1 
TOTAL 30 32 28 30 39 34 28 221 
Fonte: O autor 
 
 
 
4.5 REFLEXÕES SOBRE OS ENTREVISTADOS 
 
Durante as entrevistas, algumas percepções acerca dos entrevistados 
foram observadas.  Tais percepções dizem respeito sobre ao seu comportamento, 
a falas recorrentes e outros aspectos que revelam, de certo modo, o modus 
operandi de suas decisões e a forma como encaram as mesmas. O Quadro 14, 
nesse sentido, apresenta algumas das reflexões acerca dos respondentes.  
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Quadro 14 –  Algumas observações (re flexões)  acerca  dos entrevistados  
ORGANIZAÇÃO Algumas observações acerca dos entrevistados 
E1 – Fabricante de 
equipamentos biomédicos  
O entrevistado revelou ser uma pessoa muito experiente, convicta da escolha que fez ao se dedicar a uma antiga 
paixão profissional. Evidenciou também as dificuldades relativas ao desenvolvimento e consolidação da sua empresa. 
E2 – Fabricante de 
uniformes industriais  
Alguns aspectos ficaram evidenciados em relação ao respondente: i) uma confiança em aspectos de crença religiosa, 
evidenciando uma relação entre suas decisões e sua fé religiosa; b) atribuição de importância dada a uma postura 
honesta da empresa no mercado, na medida em que declarou haver concorrentes que atuam de maneira desonesta, 
questão tida como reprovada por ele; c) confiança depositada no sócio, indicando, inclusive, habilidade na interação 
com outras pessoas. 
E3 – Fabricante de 
argamassas industriais 
O entrevistado deixou revelar uma experiência larga no segmento em que atua. Sinalizou também um certo espírito 
conservador em relação a investimentos, preferindo assegurar a estabilidade da empresa por meio da explotação dos 
conhecimentos já existentes. 
E4 – Madeireira Uma das caraterísticas evidentes do respondente, durante a entrevista foi a demonstração de preocupação com os 
colaboradores da empresa. O entrevistado sinalizou também uma devoção e respeito pelo pai falecido e o patrimônio 
herdado. Também deixou bem caracterizada a importância do planejamento nas atividades empresariais, 
especialmente nas decisões estratégicas. 
E5 – Rede de farmácias O respondente deixou evidenciado em sua entrevista que é necessário escutar bem as pessoas das operações antes de 
se tomar decisões importantes na empresa. Também revelou que é crescente a orientação dos sócios no sentido de 
privilegiar o conhecimento técnico (explícito) nas decisões. Tal fato pode estar associado ao crescimento da 
organização, o que torna mais difícil a centralização das decisões. 
E6 – Consultoria de 
educação (especialmente 
IES) 
Ao responder as perguntas, ficou caracterizado que o entrevistado está bastante satisfeito com a decisão tomada, pois 
percebeu o acerto que teve em alterar a metodologia de trabalho da organização, exprimindo também que essa decisão 
dá uma nova feição à organização (orgânica, holográfica, por exemplo). 
E7 – Consultoria 
internacional de 
indústrias regulamentadas 
O entrevistado apresenta um caráter muito competitivo e ao mesmo tempo um senso de equipe muito aguçado, 
deixando expresso que o desenvolvimento da carreira de cada um dos colaboradores da organização representa um 
dos pilares do crescimento da empresa. 
E8 – Escola do ensino 
fundamental e médio 
Uma confiança adquirida ao longo de uma carreira longa de trabalho revela que o entrevistado tem segurança na 
decisão tomada. A formatação de uma escola que enfatiza a meritocracia e a estrutura calcada em três bases (bons 
professores, bons alunos e infraestrutura escolar) é uma constante do seu discurso. 
E9 – Consultoria de 
projetos em engenharia 
A respondente exprimiu um espírito de organização, ao investir em um projeto de reestruturação de arquivos da 
consultoria de projetos, pois identificou dificuldades na coordenação de projetos sem uma organização adequada. 
Manifestou também que as pessoas não se mostravam disponíveis para contribuir com ideias e esforços para o projeto 
empreendido, o que colocou quase toda a responsabilidade em suas mãos no sucesso da decisão tomada. 
E10 – Tribunal regional 
de trabalho 
Revelou que o espírito colaborativo e inovador de diversas pessoas envolvidas foi determinante para a decisão 
tomada. O entrevistado demonstra uma motivação acentuada em relação ao que foi empreendido, o que refletiu em 
sua participação na decisão em pauta. 
Fonte: O autor 
 
 
 
 
O Quadro 14 revela que cada um dos entrevistados apresenta 
peculiaridades em relação ao modo de decidir e de encarar os desafios 
concernentes ao processo decisório do qual participou.  
O entrevistado E1 se apoia na experiência (experiência) e demonstra a 
importância da paixão pelo que escolheu (emoções). Também explicitou as 
dificuldades no desenvolvimento dos produtos da sua empresa (heurística 
tácita).  
O participante E2 evidenciou o papel da sua crença religiosa (crenças) 
na condução de suas decisões e manifestou a importância da relação com seu 
sócio para a discussão e tomada de decisões (gerenciamento de outras pessoas).  
O entrevistado E3 destacou a experiência das suas at ividades e os 
reflexos na decisão tomada (experiência),  bem como caracterizou a explotação 
de conhecimentos para a solução de certos problemas na empresa (heurística 
tácita).  
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O respondente E4 enfatizou a preocupação com os colaboradores, um dos 
motivos para a tomada de decisão (sensibilidade) e destacou a relevância do 
planejamento para a tomada de decisões (heurística tácita).  
O entrevistado E5 explicitou que é fundamental  escutar as pessoas das 
operações –  o back office  e front office  -   a fim de que o gestor seja melhor 
subsidiado em suas decisões (gerenciamento de outras pessoas). Sublinhou 
também que há necessidade crescente das decisões se apoiarem em dados 
técnicos, como informações explícitas (conhecimento explícito por meio de 
heurística tácita).  
O participante E6 enfatizou uma satisfação com a decisão tomada, pelo 
feedback  da avaliação, de forma qualitativa (percepção), expressando também 
que sua organização tem uma nova forma, com sinais de organicidade, fluidez 
e outros princípios tidos como válidos pelos membros da empresa (valores).  
O respondente E7 afirmou, com ênfase,  o teor de competividade que 
norteia a sua organização, demonstrando isso também no nível individual 
(automotivação cognitiva/motivação e valores). Foi percebido também nas falas 
do entrevistado um senso de equipe aguçado, que permeia a organização 
(gerenciamento de outras pessoas).  
O participante E8 demonstrou, em diversos momentos da sua fala,  a 
confiança adquirida ao longo do tempo (automotivação cognitiva/motivação e 
experiência),  além da caracterização dos princípios orientadores da escola 
(valores).  
A entrevistada E9 evidenciou uma tendência à organização, fruto de 
percepção de si  mesma (autorreflexão/introspecção),  o que resultou na decisão 
empreendida na sua empresa.  A participante sublinhou também a 
responsabilidade que recaiu em seus ombros para a condução do processo 
decisório, revelando, destarte,  a assunção de riscos (aceitação de riscos).  
O respondente E10 caracterizou o espíri to de colaboração e inovador 
entre os diversos membros que desenvolveram técnica e emponderadamente o 
processo decisório (gerenciamento de outras pessoas e heurística decisória). O 
entrevistado demonstrou várias vezes o grau de entusiasmo na participação da 
decisão (automotivação cognitiva/motivação).  
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4.6 INFORMAÇÕES NA WEB SOBRE AS ORGANIZAÇÕES  
 
Uma pesquisa na WEB de cada organização foi realizada com a finalidade 
de coletar informações que subsidiassem o presente estudo (vide Quadro 1 5).  
 
Quadro15 –  Informações  da WEB sobre as  organizações invest igadas  
ORGANI-ZAÇÃO INFORMAÇÕES 
E1 – Fabricante de 
equipamentos 
biomédicos  
A história da organização tem uma relação direta e consentânea com a com a história de próprio fundador. A natureza 
inquieta, junto com o perfil pesquisador e um sentimento apaixonado pela ciência, pela tecnologia voltada aos 
equipamentos eletromagnéticos, psicotrônicos e radiônicos, permitiu o desenvolvimento de vários aparelhos, que 
estão sendo comercializados em diversos locais do Brasil. 
E2 – Fabricante de 
uniformes industriais  
A empresa tem uma atuação há 25 anos (em 2015), no campo de uniforme profissionais, destinado à indústria, 
comércio e serviços. 
Busca oferecer produtos que imprimam padronização, valorização e bem estar aos colaboradores, com preços justos. 
Sua missão é propiciar soluções em uniformes que proporcionem praticidade, conforto e garbo, de modo que os 
colaborares sejam valorizados e permita consolidar a imagem das organizações. 
E3 – Fabricante de 
argamassas 
industriais 
Trata-se de uma indústria do segmento de argamassas industrializadas, oferecendo produtos que respeitam os 
padrões mais rígidos de qualidade, proporcionando argamassas de alta qualidade e segurança para construção. 
A empresa procura desenvolver soluções inovadoras em argamassas industrializadas, aplicáveis no assentamento 
cerâmico, em revestimento de fachadas, seja para construir ou recuperar edificações. 
E4 – Madeireira NÃO HÁ SITE. 
E5 – Rede de 
farmácias 
A empresa é a maior rede de farmácias do mercado paraibano, presentes em diversas cidades. O espírito inovador 
dos sócios permitiu uma ampliação para 29 lojas em todo o Estado, com o primeiro serviço de entregas a domicílio 
da região. 
Procura tornar os seus clientes e colaboradores satisfeitos, proporcionando bem-estar, qualidade e conforto, 
desenvolvendo seus serviços com ética e responsabilidade socioambiental.  
O atendimento diferenciado das suas farmácias opera 24 horas, faz entrega rápidas em domicílio, com preços 
competitivos. 
A fim de estabelecer um relacionamento que conheça melhor as necessidades dos clientes e o fidelize, a empresa 
desenvolveu um cartão de relacionamento, que permite um atendimento mais rápido e descontos maiores nas 
compras. 
Há 29 lojas distribuídas em Campina Grande (18), João Pessoa (6), Patos (2) Pocinhos (1), Esperança (1) e Guarabira 
(1). 
E6 – Consultoria de 
educação 
(especialmente IES) 
A organização é uma empresa dedicada e especializada no desenvolvimento de soluções dos principais problemas 
das IES, trabalhando em conjunto através de atividades de pesquisa, projetos e capacitação. 
Com atuação há quase vinte anos (em 2015), seus profissionais capacitados nas áreas de estratégia e gestão da 
inovação em Instituições de Ensino, a empresa é hoje uma das principais consultorias educacionais do Brasil, 
atuando também nos Estados Unidos e Angola. 
Um diferencial da organização é a sua metodologia de serviço que, por meio de um envolvimento direto dos gestores 
e colaboradores, possam em conjunto, refletir e resolver os problemas pontuais e estratégicos do cliente, gerando, 
desse modo, melhores resultados com rapidez. A metodologia envolve visitas técnicas, com vivência no dia a dia 
do cliente. 
Além da assessoria em diversas áreas cruciais para a sustentabilidade das IES, a empresa a realiza atividades de 
capacitação, inclusive promove cursos de especialização na área de gestão educacional. 
E7 – Consultoria 
internacional de 
indústrias 
regulamentadas 
A organização realiza consultoria em diversos países (Europa, África, Ásia e Américas), tendo por foco o 
assessoramento de negócio, riscos, finanças, organização, tecnologia e processos. 
A empresa busca, junto com os clientes, estabelecer parcerias que tragam soluções efetivas na solução dos 
problemas. Sua atuação se baseia num conhecimento profundo das indústrias regulamentadas, o que propicia 
resultados tangíveis para o sucesso das companhias parceiras. 
Os talentos da organização são os melhores profissionais do mercado, que primam pela excelência dos serviços 
prestados, caracterizados por um sólido perfil analítico. Os consultores são integrados um programa de carreiras, 
que permite um desenvolvimento pessoal, alinhado ao crescimento da organização.  
A cultura corporativa da empresa é baseada no esforço, na busca pela excelência, no compromisso, na orientação 
para resultados, dentro de estritos princípios éticos. A empresa se orienta também pela integridade, unidade, vocação 
de serviço e solidariedade. 
E8 – Escola do 
ensino fundamental e 
médio 
A escola atua no ensino infantil, nos níveis fundamental e médio, tendo por objetivo acompanhar, por meio de 
métodos pedagógicos de alto nível, cada etapa acadêmica do discente, capacitando-o para ser aprovado nos 
vestibulares mais concorridos do país e, desse modo, contribuindo para a formação de profissionais qualificados. 
Há anos consecutivos, o colégio apresenta as primeiras e melhores colocações do Estado, no ENEM. Este resultado 
é consequência de um trabalho diuturno, desenvolvido e preparado por um corpo de professores e colaboradores 
qualificados, comprometidos com a formação do aluno, tanto como estudante e cidadão. 
A escola tem cinco unidades, duas em Campina Grande e três em João Pessoa, primando pelas melhores 
infraestruturas do Estado da Paraíba. 
O colégio tem a premissa de que uma escola é uma construção coletiva feita pelos alunos, suas famílias, docentes e 
todos os profissionais da instituição. 
E9 – Consultoria de 
projetos em 
engenharia 
Site em processo de construção 
E10 – Tribunal 
regional de trabalho 
A organização atua na justiça trabalhista, resolvendo litígios individuais e coletivos, em 1ª e 2ª instância.  
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O tribunal se pauta pela celeridade, comprometimento, ética, modernidade, acessibilidade, justiça, transparência e 
responsabilidade socioambiental. Busca, na sua missão, oferecer uma prestação jurisdicional rápida e eficaz. 
O início da eletronização dos processos judiciais ocorreu em 2004, com a implantação de um sistema único de 
administração de processos, sistema que, à época, integrou outros sistemas que faziam, sem comunicação entre si, 
o acompanhamento dos processos das Varas do interior, Capital, sede do TRT e protocolos administrativos. 
A partir de 2007, algumas etapas foram implementadas, como: certidões de distribuição de processos, portarias e 
ordens de serviço, carta precatória, diário da justiça eletrônico etc. Todos esses avanços culminaram na 
eletronização dos processos trabalhistas. 
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos sites das organizações. 
Notas:    a) Para maquiar os dados, os textos foram reescritos, mantendo-se a essência das suas informações; 
b) Somente alguns trechos dos sites das organizações e que tenham alguma relação com o objeto de 
estudo foram tratados. 
 
 
Os sites  apresentam algumas questões que se relacionam com o presente 
estudo. Por exemplo, a empresa E1 identifica em sua página virtual  a questão 
da paixão do fundador pelo que faz.  
A organização E2, em sua página da WEB, declara que busca oferecer 
produtos que imprimam padronização, valorização e bem estar aos 
colaboradores, com preços justos e que oferece ao mercado soluções em 
uniformes que proporcionem praticidade, conforto e garbo, de modo que os  
colaborares sejam valorizados e permita consolidar a imagem das  organizações  
recebedoras dos seus produtos e serviços .  
A empresa E3 assevera que coloca no mercado produtos  que respeitam os 
padrões mais rigorosos de qualidade, proporcionando argamassas de alta 
qualidade e segurança para construção e que procura desenvolver soluções 
inovadoras em argamassas industrializadas, aplicáveis no assentamento 
cerâmico, em revestimento de fachadas, para construir ou recuperar 
edificações.  
A organização E4 não dispõe de um sítio na internet .  
A empresa E5 informa na WEB que procura tornar os seus clientes e  
colaboradores satisfeitos, proporcionando bem -estar, qualidade e conforto,  
produzindo seus serviços com ética e responsabilidade socioambiental.  Afirma 
que presta seus serviços por meio de um atendimento diferenciado, que opera 
24 horas e faz entrega rápidas em domicíl io, com preços competitivos.  Declara 
também que, a fim de estabelecer um relacionamento que conheça melhor as 
necessidades dos clientes e o fidelize, a empresa desenvolveu um ca rtão de 
relacionamento, que permite um atendimento mais rápido e descontos maiores 
nas compras.  
Na sua página virtual, a organização E6 assevera que é uma empresa 
dedicada e especializada no desenvolvimento de soluções dos principais 
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problemas das IES (instituições de ensino superior) , trabalhando em conjunto 
através de atividades de pesquisa,  projetos e capacitação. Declara que seus 
consultores são capacitados nas áreas de estratégia e gestão da inovação em 
instituições de ensino, e que o diferencial da organização está na metodologia 
de serviço que, por meio de um envolvimento direto dos gestores e 
colaboradores, permitem, em conjunto, refletir  e resolver os problemas 
pontuais e estratégicos do cliente.  
A organização E7, na internet ,  afirma que tem por foco o assessoramento 
de negócio, riscos,  finanças,  organização, tecnologia e processos,  mediante um 
conhecimento profundo das indústrias regulamenta das,  o que propicia 
resultados tangíveis para o sucesso das companhias parceiras.  Declara também 
que os talentos da organização são os melhores profissionais do mercado, que 
buscam a excelência dos serviços, caracterizados por um sólido perfil analítico.  
Segundo o site ,  a cultura da empresa é baseada no esforço, na busca pela 
excelência, no compromisso, na orienta ção para resultados, dentro de estritos 
princípios éticos.  A empresa se orienta também pela integridade, unidade, 
vocação de serviço e solidariedade.  
A empresa E8, em seu site ,  informa que tem por objetivo acompanhar, 
através de métodos pedagógicos de alta  qualidade, cada etapa acadêmica do 
aluno, capacitando-o para ser aprovado nos vestibulares mais concorridos do 
país e, desse modo, contribuindo para a formação de profissionais qualificados.  
Informa também que há vários anos consecutivos, a escola apresen ta as 
primeiras e melhores colocações do Estado, no E NEM. Este resultado, segundo 
a empresa, é fruto de um trabalho diuturno, desenvolvido e preparado por um 
corpo de docentes e profissionais qualificados, comprometidos com a formação 
do aluno, tanto como estudante e cidadão. Declara também que tem a premissa 
de que uma escola é uma construção coletiva feita pelos alunos, suas famílias,  
docentes e todos os profissionais da insti tuição.  
 O site  da organização E9 estava, à época de pesquisa, em construção.  
 A organização E10, no seu sí tio da internet ,  afirma que tem por valores 
a celeridade, o comprometimento, a ética, a modernidade, a acessibilidade, a 
justiça, a transparência e a responsabilidade socioambiental . Busca, na sua 
missão, oferecer uma prestação jurisdicional rápida e eficaz.  O site  informa 
também que o início da eletronização dos processos judiciais se deu em 2004, 
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com a implantação de um sistema único de administração de processos,  sistema 
que, à época, integrou outros sistemas que faziam, sem c omunicação entre si,  
o acompanhamento dos processos das varas do interior, capital, sede do TRT e 
protocolos administrativos.  De acordo com página virtual da WEB, a  partir de 
2007, algumas etapas  para a consolidação da eletronização foram 
desenvolvidas,  como: certidões de distribuição de processos,  portarias e ordens 
de serviço, carta precatória,  diário da justiça eletrônico etc.  Todos esses 
avanços culminaram na eletronização dos processos trabalhistas.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
110 
 
5 DISCUSSÕES E CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
A presente discussão procura estabelecer uma relação entre os dados 
apresentados e a revisão bibliográfica, de modo que seja possível identificar 
congruências, contradições e eventualmente lacunas.  
Com o fim de imprimir uma melhor convergência dos dados,  esta 
pesquisa buscou realizar uma triangulação entre as diversas fontes, como 
recomenda Yin (2012).  
 
5.1 ASPECTOS CORRELATOS AO PDNE E CONHECIMENTO TÁCITO  
 
As decisões tomadas pelas organizações investigadas,  como se depreende 
das informações no Quadro 12, consti tuem -se em PDNE, em virtude da 
novidade, da complexidade e do caráter aberto que as caracterizaram.  
A novidade que Mintzberg et al . (1976) informam se refere à inexistência 
de decisão anterior idêntica ou muito semelhante, situação que permitiria ao 
gestor reproduzir um processo decisório semelhante. Mas, ao contrário,  o 
problema de decisão é novo, o que exige esforços cognitivos mais amplos do 
que um simples reconhecimento de padrão. Por conseguinte,  o decis or se apoia 
em conhecimentos de natureza tácita, a exemplo do que ocorreu quando o 
entrevistado E2 afirmou que não tinha experiência do que representava a sua 
decisão. 
A complexidade deriva de uma quantidade de variáveis em que o gestor 
terá que lidar (MINTZBERG et al.,  1976) .  Muitas dessas variáveis,  pela 
natureza qualitativa,  teriam muita dificuldade de serem programáveis, ou seja,  
de se criar modelos matemáticos que as expliquem. Neste sentido, o emprego 
de tratamento qualitativo aos vários dados que o decisor se depara se torna 
relevante. Desse modo, o emprego do conhecimento tácito se torna 
preponderante, como, por exemplo, a percepção, a heuríst ica tácita, entre 
outros. Isto foi confirmado em várias falas. Como exemplo, o participante E1 
asseverou que o terreno era complexo (exigiu muitos estu dos).  
O caráter aberto está associado ao fato de que o indivíduo, neste tipo de 
decisão, não deve ter formado suas preferências ou não conhece claramente o 
caminho para chegar a uma solução. Nestas situações,  recorrer a habil idades 
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tácitas de conhecimento se faz importante,  de forma que se permita o 
aprendizado contínuo diante de situação imprevistas no plano original,  como 
pontuam Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) .  Tal fato,  por exemplo, foi  
verificado na implementação da decisão da organização E5, por exemplo,  
quando o participante declarou que o processo decisório ocorreu de forma 
gradativa.  
Em suma, quanto ao enquadramento das decisões investigadas,  à luz dos 
dados apresentados,  todas diziam respeito a processos decisórios não -
estruturados.  
Não foi  objeto desta pesquisa discriminar se as decisões se referiam a 
estratégias deliberadas ou emergentes. Contudo, pode -se constatar que algumas 
decisões tinham um caráter deliberado, a exemplo do que ocorreu com a 
empresa E7, que, na sua constituição, definiu que ni cho de mercado atuaria.  
Por outro lado, foi  identificada si tuação que espelha uma estratégia 
emergente, considerada aquela que surge em resposta a  oportunidades que o 
ambiente oferece (OLIVEIRA et al .,  2011) . Isto se verificou no caso da 
organização E3, que teve que deliberar em face de ameaças no mercado.   
As decisões organizacionais são explicadas por diversos modelos,  
conforme explicitado no Quadro 1 (seção 2.1.4). Apesar da presente pesquisa 
não ter como objetivo dissecar a presença das característ icas d e cada modelo 
nas decisões investigadas, é possível discutir alguns pontos em comum (entre 
os modelos e a presença do conhecimento tácito).  
No que se refere ao modelo racional, as fases prévias do PDNE, como na 
definição de um modelo e na sua avaliação, a programação lógica é um dos 
atributos desta teoria (ROBBINS, 2003; ZANELA, 1999). O conhecimento 
tácito poderia estar presente,  em virtude da criatividade necessária na 
modelagem (ALLEN, 1974). Contudo, esta investigação não identificou a 
aplicação explícita de modelagem nos casos estudados.  
O modelo da racionalidade limitada aborda processos que contemplam 
julgamentos pessoais  (EINHORN; HOGARTH, 1981; TSOUKAS, 2007) . 
Entretanto, os julgamentos humanos, mesmo calcados em análises racionais, 
sofre limitações cognitivas (SIMON, 1977) e outras limitações de informação 
sobre as possíveis alternativas de decisão  (CHOO, 2003).  A tomada de decisão, 
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neste caso, apresenta uma tendência em se compor mais de arte do que ciência 
(ETZIONI, 2001).  
Considerando os dados que a pesquisa coletou, constata -se que o modelo 
que melhor se aplica às decisões investigadas é o modelo da racionalidade 
limitada, pois as decisões:  
i . estão impregnadas de julgamento pessoal. Isto se verificou, por exemplo, 
quando o entrevistado E4 afirmou que a decisão requereu esforços de 
pensamentos, de análises, de assunção de riscos;  
ii .  sofreram as limitações cognitivas, como, por exemplo, quando o 
participante E1 asseverou que foi  necessário muito t empo para 
desenvolver os equipamentos, para ajustar a decisão tomada;  
iii .  indicaram haver uma espécie de arte cognitiva, como declarado pelo  
entrevistado E7.  
O modelo político de decisão  é caracterizado pela incidência do jogo de 
interesses diferentes  e por conflitos entre as pessoas na organização 
(ALLISON; ZELIKOW, 1999) , na busca ou manutenção do poder 
(SCHERMERHORN JR.; HUNT; OSBORN, 2004; WEISSENBERGER-EIBL; 
TEUFEL, 2011). Nos casos analisados na presente pesquisa,  não ficou 
evidenciado tal  panorama. Cabe considerar que a invest igação não se debruçou 
diretamente sobre esta relação, e, desse modo, a metodologia não deu ênfase a 
possíveis descobertas acerca deste tema.  
O modelo da lata de l ixo, por sua vez, tem como características principais 
as anarquias organizadas,  a ambiguidade  e a participação fluída (COHEN, 
MARCH; OLSEN, 1972; SHIMIZU, 2001),  podendo provocar, por vezes, o 
abandono ou a omissão da decisão. Tal q uadro, todavia, não se observou nesta 
pesquisa.  
A teoria institucional não se constitui um modelo teórico para explicar 
decisões,  mas para apresentar considerações sobre como as regras sociais 
interferem no comportamento das pessoas nas organizações ( SELZNICK, 
1949),  incluídas aí , é claro,  as decisões.  A abordagem institucional considera 
os significados que terminam por sedimentar no comportamento d os gestores  
(TOLBERT; ZUCKER, 1996).  
Nos casos investigados, constatou-se que as decisões são influenciadas,  
por exemplo, pelas crenças dos gestores, como ocorreu , por exemplo,  com o 
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entrevistado E2, ao ter afirmado que há um direcionamento de “Deus” em suas 
decisões. Acredita-se que outras influências subjetivas  ocorreram na 
estruturação do hábito dos decisores,  que, por conseguinte, influenciaram as  
decisões tomadas. Todavia, esta pesquisa não enfatizou esta abordagem.  
Em síntese, os casos investigados desta pesquisa são m elhor explicados 
pelo modelo da racionalidade l imitada  concorrentemente com o que a 
abordagem institucional explica sobre as regras sociais que interferem  nas 
decisões.  
 
5.2 IDENTIFICAÇÃO DO CONHECIMENTO TÁCITO NO PDNE 
 
Identificar as manifestações e/ou fluxos do conhecimento tácito nos 
processos decisórios não-estruturados foi  o objetivo primário deste trabalho.  
Uma primeira indagação é se houve inserção do conhecimento tácito no 
PDNE. Isto foi confirmado, pois foi  constatada a presença de  pelo menos 2215 
manifestações e/ou fluxos do conhecimento tácito nas dez decisões analisadas  
(vide Tabela 10 –  seção 4.4), uma média de 22,1 casos por empresa.  
As manifestações e/ou fluxos do conhecimento tácito  se apresentaram em 
21 formas distintas , desde a percepção até palpites.  
Como exemplo, a percepção –  que é uma espécie de fluxo cognitivo 
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008) , caracterizado por uma impressão na pessoa 
provocada por estímulos ou informações,  para fazer face a determinados 
problemas (WAGNER, 1987) –  foi identificada em várias declarações dos 
entrevistados,  em um total de 29 incidentes .  
Exemplificando, o entrevistado E2, na rotina de reconhecimento do 
PDNE, afirmou que precisava aumentar a capacidade, fruto de uma percepção. 
No site  da empresa, a empresa declara que busca  oferecer produtos que 
imprimam padronização, valorização e bem esta r aos colaboradores.  
Apesar dessa declaração não estar associada diretamente ao aumento da 
capacidade, a modernização tecnológica a que a empresa se submeteu caminha 
na direção do aumento da produtividade e da padronização dos produtos. Este 
                                                 
5 O conhecimento tácito é difícil de ser articulado  (STERNBERG; HEDLUND, 2002)  ou explicitado 
(TAKEUCHI; NONAKA,  2008) . Muitas manifestações e/ou fluxos estão implícitos e, portanto, não foram 
visualizados na coleta de dados. Logo, o número pode ser bem maior. 
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aspecto, portanto, foi evidenciado tanto nas f alas - representadas nos mapas 
mentais -  como nas informações da WEB.  
As várias incidências da percepção, como apresentam as Tabelas 3 a 10, 
corroboram tal aspecto. A Figura 20 ilustra a triangulação dos dados que 
indicam a inserção da percepção no PDNE, em relação ao entrevistado E2.  
 
Figura 20 –  Tr iangulação entre  os  dados do entrevistado  E2,  quanto à  percepção  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte:  O autor  
 
 
Uma outra incidência relevante diz respeito à heurística tácita, que te m 
por pressuposto uma educação formal e é desenvolvida por meio da  experiência 
(BALCONI, 2007).  A frequência da mesma se deu em 25 situações.  
Como exemplo, o entrevistado E6, na rotina de delineamento, declarou 
que se deve analisar as circunstâncias com pragmatismo. Ao ter afirmado assim 
e considerando o conjunto das falas, o participante se reportou à habilidade de 
- usando os modelos teóricos organizacionais –  verificar em cada situação o 
contexto prático.  
Quando se lê as informações da página virtual da empresa E6, verifica -
se que a organização evidencia a importância da resolução dos problemas dos 
clientes por meio de vivência no dia a dia e visitas técnicas,  todavia, não 
prescindi dos aspectos t écnicos,  confirmando, assim a influência da heurística 
tácita.  
Ao se defrontar com as reflexões sobre os entrevistados (Quadro 14 –  
seção 4.5), observa-se que o entrevistado E6 deixou explícita sua satisfação 
com a nova metodologia (congruência entre os as pectos técnicos e o contexto 
prático de cada cliente,  de modo que as soluções sejam construídas em 
conjunto).  
Mapas mentais de cada PDNE 
"A gente precisa aumentar a capacidade.” 
Informações na WEB 
“Oferecer produtos que imprimam 
padronização [...]” 
Manifestações e/ou fluxos dos processos do CT 
por rotina do PDNE (Tabelas 03 a 10) 
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Considerando a convergência dos dados, por meio da triangulação (vide 
Figura 21), nas diversas fontes no caso da heurística tácita da organização E6, 
é possível afirmar que essa manifestação e/ou fluxo do conhecimento tácito se 
fez presente no PDNE. 
 
Figura 21 –  Tr iangulação entre  os  dados do entrevistado  E6,  quanto à  heur ís t ica tác i ta  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte:  O autor  
 
Essa discussão poderia se debruçar sobre cada manifestação e/ou fluxo 
do conhecimento tácito, contudo seria sobremaneira extensiva.  Desse modo, 
espera-se, com as demonstrações anteriores, que se possa concluir pela efetiva 
inserção do conhecimento tácito no PDNE. 
Uma análise importante é se há diferenças entre as manifestações e/ou 
fluxos do conhecimento tácito por rotina do PDNE. A Figura 2 2 apresenta a 
incidência das mesmas por rotina.  
Na rotina de reconhecimento da decisão prevaleceu a percepção, com 
nove incidentes; a intuição e a sensibilidade, cada uma com quatro casos; e o 
gerenciamento de outras pessoas e valores, com duas inserções cada. O 
reconhecimento, segundo Mintzberg et al. (1976) , representa a rotina em que 
oportunidades,  problemas e crises são reconhecidas e se evoca a atividade 
decisória.   
É esperado que, na fase de reconhecimento, manifestações e/ou fluxos do 
conhecimento tácito associados à identificação de um problema de decisão 
sejam mais recorrentes.  Isto foi ratificado, pois a percepção, a intuição e a 
sensibilidade foram as mais frequentes.  
A rotina do diagnóstico –  na qual o gestor procura  compreender o 
estímulo evocador do processo decisório  e determinar as relações de causa -e-
Mapas mentais de cada PDNE 
"Analisar as circunstâncias com pragmatismo.” 
Informações na WEB 
“Um diferencial da organização é a sua 
metodologia de serviço que, por meio de um 
envolvimento direto dos gestores e 
colaboradores, possam em conjunto, refletir e 
resolver os problemas pontuais e estratégicos do 
cliente [...]” 
Manifestações e/ou fluxos dos processos 
do CT por rotina do PDNE (Tabelas 03 a 10) 
Reflexões sobre os entrevistados 
" Ao responder as perguntas, ficou 
caracterizado que o entrevistado está 
bastante satisfeito com a decisão tomada, 
pois percebeu o acerto que teve em alterar 
a metodologia de trabalho da organização.” 
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efeito para a si tuação decisória  (MINTZBERG et al.,  1976)  –  identificou a 
presença maior da heuríst ica tácita (seis casos), da percepção ( cinco incidentes) 
e da experiência (quatro situações).  
 
 
Figura 22 –  Incidência  das três mais frequentes  manifes tações  e/ou fluxos do conhecimento 
tác i to  nas  rot inas do  PDNE 
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Fonte: O autor 
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A heurística tácita –  com maior frequência na fase do diagnóstico –  é um 
tipo de conhecimento que se ancora na educação formal e é desenvolvida por 
meio da experiência,  compreendendo determinadas capabilidades de avaliação 
e de resolução (BALCONI, 2007), o que vai na direção dos dados encontrados .  
O delineamento –  rotina da fase de desenvolvimento  que se refere ao 
desenho das alternativas de solução  (MINTZBERG et al. ,  1976)  –  teve a 
ocorrência mais intensa dos valores, com nove observações; da heurística 
tácita, com seis incidentes;  e da experiência,  com quatro casos.  
Os valores, semelhantes às crenças,  condicionam os pensamentos e ações 
das pessoas (SCHWARTZ, 1992). Desse modo, no delineamento é razoável se 
estabelecer critérios que norteiem a decisão a ser tomada. Razão disso, a 
presença marcante dos valores é previsível em tal  rotina.  
Nas rotinas de busca/tela –  mediante as quais ocorrem a identificação de  
possíveis soluções ao problema de decisão (alternativas de decisão) e  
consequente eliminação de certas soluções inexequíveis  (MINTZBERG et al .,  
1976) –  houve a inserção mais frequente da interação relacionada a atividades 
sociais e discussão com confidentes  (8),  da experiência (5) ,  da heurística tácita 
e da intuição (4 cada uma).  
A interação relacionada a atividades sociais  e discussão com confidentes  
representam fatores que fomentam o conhecimento tácito por meio da 
participação em grupos de decisão  (BATEMAN; SNELL, 1998; INSCH et al .,  
2008; BROCKMANN; ANTHONY, 2002) .  
É de se esperar numa rotina que tem um caráter explorador (busca de 
alternativas) existir uma procura por conselhos e orientações com confidentes,  
como expertises  ou consultores.  
Por outro lado, na eliminação eventual de alternativas (tela),  a  
experiência –  que é   uma construção histórica (KHATRI; NG, 2000) da vivência 
de si tuações, condensando-se e se manifestando em conhecimento 
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998) , e que permite a representação do mundo real  
(TSOUKAS, 2007) e norteia, entre outras fontes,  as decisões dos executivos 
(DEARLOVE, 1998) - foi também relevante,  o que corrobora os dados.  
As rotinas de ju lgamento/análise/barganha representam escolha, 
negociação e análises técnicas (MINTZBERG et al. ,  1976) .  A distribuição de 
frequências nestas rotinas foi variada, incidindo mais i nteração relacionada a 
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atividades sociais  e discussão com confidentes  e intuição, com cinco casos 
cada; aceitação de riscos , gerenciamento de outras pessoas,  heurística tácita,  
julgamento sob incerteza, percepção, com três incidentes cada; e aprendendo -
ao-praticar,  automotivação cognitiva,  crenças,  experiência e fatores externos,  
cada um com duas ocorrências.  
A amplitude e diversidade das manifestações nas rotinas de 
julgamento/análise/barganha revelam não haver tipos específicos do 
conhecimento tácito que são explorados nessas etapas do PDNE.  
A rotina de autorização é entendida como o momento pontual da tomada 
de decisão, mas que pode exigir aprovação de uma autoridade quando o grupo 
que analisou e escolheu não teve autonomia para esta rotina ( MINTZBERG et 
al. ,  1976). Houve maior frequência do gerenciamento de outras pessoas (seis  
casos),  da aceitação de riscos e intuição (cinco cada um) e da experiência 
(quatro incidentes).  
O uso mais recorrente do gerenciamento de outras pessoas indica uma 
divisão da responsabilidade na rotina de autorização, concordando com o 
entendimento de Wagner (1987), que considera esta manifestação e/ou fluxo 
como o conhecimento sobre a gestão dos próprios subordinados e acerca da 
interação com os pares ou colegas.  
Finalmente, este estudo analisa a rotina de avaliação, não presente de 
modo explícito no modelo de Mintzberg et al . (1976) , mas inserta neste 
trabalho, vez que houve uma incidência de várias manifestações e/ou fluxos do 
conhecimento tácito.  
Consoante Gomes e Gomes (2014) , é necessária a avaliação do 
desempenho da decisão tomada, devendo a mesma ser feita de modo sistemático 
em intervalos regulares (ŠTĚPÁNKOVÁ; RICHTER, 2015) .  Nessa rotina  
ocorreu prevalentemente a percepção (7);  a heurística tácita (5);  e a 
experiência, a interação relacionada a atividades sociais  e discussão com 
confidentes e a sensibilidade (3 cada uma).  
A avaliação da decisão é uma atividade  complexa, que ora requer a 
percepção ou sensibilidade do comportamento das variáveis que sofreram com 
a decisão tomada, ora se exige uma leitura mais analítica (relatórios de dados),  
o que, neste caso, é preciso recorrer a heuríst ica tácita.  
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A falta de discussão, nesta seção,  sobre outras manifestações e/ou fluxos 
do conhecimento tácito não elide a importância das mesmas em sua inserção 
nas rotinas do PDNE. 
Uma questão que merece análise é se há diferença no uso do 
conhecimento entre os segmentos econômico s (indústria,  comércio e serviço).  
A Tabela 11 apresenta a ocorrência do conhecimento tácito por segmentos,  
considerando as oito manifestações e/ou fluxos do conhecimento tácito mais  
frequentes.  
 
Tabela 11 –  Manifestações e/ou f luxos do conhecimento tác i to  por  segmento econômico  
SEGMENTO ► 
INDÚSTRIA 
(02 unidades) 
COMÉRCIO 
(03 unidades) 
SERVIÇO 
(05 unidades) 
TOTAL 
MANIFESTAÇÕES E/OU FLUXOS DO 
CONHECIMENTO TÁCITO 
▼ Quant. Média Quant. Média Quant. Média 
Percepções 9 3 6 3 14 2,8 29 
Heurística tácita 8 2,7 8 4 9 1,8 25 
Experiência 8 2,7 2 1 13 2,6 23 
Intuições 7 2,3 7 3,5 8 1,6 22 
Gerenciamento de outras pessoas 5 1,7 5 2,5 9 1,8 19 
Interação relacionada a atividades sociais, 
discussão com confidentes 
7 2,3 4 2 8 1,6 19 
Valores 2 0,7 2 1 10 2 14 
Aceitação de riscos 3 1 3 1,5 7 1,4 13 
TOTAL 49 16,3 37 18,5 78 15,6 164 
Fonte: O autor 
 
 
A análise dos dados da Tabela 11 deve levar em conta a média de 
incidência e não o seu valor absoluto. Três médias se distanciam um pouco das 
demais:  
i . a média de incidência da heurística tácita no comércio foi  de quatro,  contra 
2,7 para indústria e 1,8 para serviço;  
ii .  a média de experiência em comércio foi de um, enquanto que na indústria 
foi de 2,7 e em serviços, 2,6;  
iii .  a média de valores no segmento de serv iço para valores foi  de dois,  
enquanto que pra indústria foi 0,7 e para comércio foi de um.  
Em virtude da presente pesquisa ter realizado uma abordagem qualitativa 
com pouca quantidade de participantes (quando este número é comparado a 
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amostras de pesquisas quantitativas),  não é possível  inferir sobre as diferenças 
entre os segmentos econômicos.  
Contudo, as diferenças encontradas merecem algum aprofundamento de 
investigação.  
Por fim, que contribuições a presente pesquisa pode conferir? Algumas 
generalizações analí ticas 6 podem ser feitas,  que serão discutidas nas linhas 
seguintes.  
Tendo por referência os dados desta pesquisa, pode afirmar que há  
inserção do conhecimento tácito em todas as rotinas do PDNE. Desse modo, 
não se deve prescindir da importância do conhecimento tácito para as decisões 
de ordem estratégica.  
As manifestações mais frequentes foram percepção, heurística tácita,  
experiência,  intuição, gerenciamento de outras pessoas e interação a 
relacionada a atividades sociais e discussão com confidente s.  Destarte, estas  
habilidades tácitas podem representar o núcleo do conhecimento tácito em sede 
de processos decisórios não-estruturados. Recomenda-se,  logo, que 
competências associadas a tais manifestações e/ou fluxos sejam fomentadas em 
nível de capacitação para gestores.  
Registre-se, como Lam (1998) coloca, a assimilação do conhecimento 
tácito se dá mediante a experiência, “aprendendo -ao-praticar” .  Portanto, o 
desenvolvimento do conhecimento tácito e a consequente explotação deve 
envolver tanto a educação formal quanto a experiência, em consonância co m 
Balconi (2007) .  
A avaliação é uma rotina que poderia ser inserida no PDNE de Mintzberg, 
Raisinghani e Théorêt (1976) ,  vez que, pelo menos em relação ao conhecimento 
tácito,  sua relevância foi evidenciada.  
Esta pesquisa,  todavia, teve algumas limitações, como:  
i. não foi possível realizar,  com maior profundidade, estudos de ordem 
psicológica de modo que se perscrutasse aspectos cognitivos e emocionais 
mais profundos dos gestores;  
                                                 
6 Estudos de caso, com tratamento qualitativo, não favorecem validade externa para se fazer generalizações de 
ordem estatística, contudo permitem generalizações analíticas dentro dos limites dos casos estudados (YIN,  
2012) .   
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i i .  posto que a investigação não aplicou instrumen tos quantitativos, com 
análises inferenciais, a pesquisa não tem validade do ponto de vista 
estatíst ico, ou seja,  não se pode generalizar a todos os casos de PDNE;  
iii .  um certo nível  de subjetividade está associado aos conceitos de fenômenos 
que se assemelham (intuição versus insight ,  experiência versus  aprendendo-
ao-praticar, intuição versus percepção versus  sensibilidade). Tal limitação 
foi  atenuada por uma conceituação e observações tratadas no Quadro 9.  
Estes conceitos e considerações –  que não são definições –  serviram de base 
para a análise das entrevistas.  
Tendo em vista o foco monográfico que uma tese deve eleger, a pesquisa 
não abordou, com profundidade, questões correlatas ao conhecimento tácito nas 
decisões, mas que seriam consideradas pertinentes. Ne ste sentido, sugere-se os 
seguintes temas para futuras pesquisas:  
i . pesquisa quantitativa  que possa estimar com mais precisão a inserção do 
conhecimento tácito no PDNE;  
ii.  papel do conhecimento tácito em estratégias emergentes ;  
iii .  estabelecimento  de um melhor entendimento da relação entre os modelos  
teóricos de decisão  (racionalidade limitada, modelo racional,  modelo 
político e modelo da lata de lixo, entre outras teorias)  e o conhecimento 
tácito;  
iv.  por meio de uma abordagem insti tucional,  pesquis a que verifique como as  
influências sociais interferem na construção do conhecimento tácito 
aplicável às decisões;  
v.  estudos neurocientíficos sobre o conhecimento tácito nos momentos 
decisórios de ordem estratégica.  
O conhecimento tácito se constitui , portanto ,  em uma área de estudo 
organizacional com amplas possibilidades de benefícios à Administração.  
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APÊNDICE A –  ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA  
 
 
1. PERFIL DO RESPONDENTE 
Função :  
Gênero :  (     )F    (     )M  Idade:  (     ) Até 30 anos    (     )De 31 a 40   (     )De 41  a 50  
(     )De 51 a  60    (    )  De 61 em d iante  
Grau de  esco lar idade:  
(     )  Ensino Médio    (     )  Superior  em _______________  
Pós-graduação:  
(     )  MBA/Especial ização      (     )  Mestrado         (     )  Doutorado    (     )  _ _________ 
Tempo na empresa :  Tempo na função :  
Tempo no ramo:  Tempo em outras at ividades:  
  
 
2. PERFIL DA ORGANIZAÇÃO 
Setor:  (     )  Indústr ia       (     )  Agronegócio    (     )  Serviços      (     )  Se tor  Públ ico  
Local ização :  (     )  Unidade única     (     )  Matr iz      (      )  Fi l ia l    
(     )  Franquia        (      )  Outro  
Ano de fundação :  Nº  de colaboradores :  
Abrangência  geográf ica:  Outras considerações:  
  
 
3. ENTREVISTA EM SI  
INDAGAÇÃO OBJETIVO DA 
INDAGAÇÃO 
FUNDAMENTAÇÃO 
TEÓRICA 
3 .1 .  Que deci são  es t r a tégi ca  o (a)  Sr . ( a)  poder i a  
c i t ar  e  que a  empresa  a  considerou  re levante  
para  os  resu l t ados  d a emp resa? Con sidere  u ma 
deci são  es t r a t égica  aqu ela  que en volveu  mu i tos  
recurso s  f inan ce i ros  ou  humanos,  en volveu  
vár ios  se tores ,  rep ercu t iu - se  em toda a  empresa  
e  se  t r a t ava d e u ma s i tu ação  nova.  
Aver igu ar  se  o  pro cesso  
deci sór io  em p auta  se  
re fere  a  u m PDNE,  no  
n íve l  es t ra t égi co  da  
organização  e  
iden t i f i car  poss íveis  
es t ra t égi as  emergentes .  
-  PDNE 
-  ESTRATÉGIAS  
3 .2 .  Se houve imp ac tos  em á reas  d iver sas  da  
empresa ,  pod er i a  r e l a ta r ,  por  exemplo ,  que  
mudanças  ou  rep ercussões  ocorreram ?  
3 .3 .  Essa  d ec isão  se  t ra t ava de  u ma s i tuação  em 
que o(a)  S r . ( a)  n ão  h av ia  t ido  u ma exper i ên cia  
s imi la r?  Poder ia  me expl i ca r  que  s i tu ação(ões)  
nova( s)  fo i ( r am) es t a( s)?  
3 .4 .  Os p assos  que o (a )  Sr . ( a)  d eu  a t é  a  
conclusão  do  pro cesso  deci sór io  eram 
previs ívei s  ou  havia  vár i as  questões  que  
so mente  ao  longo  do  processo  fo i  po ss ível  
iden t i f i car  e ,  desse  modo,  o  cur so  d as  
a t i vidad es ,  co m os  devido s  a jus t es ,  deu -se  ao  
longo  do  t empo ?  Co mo o (a )  Sr . (a)  en fren tou  as  
s i tuações  imprev is t as  ou  não  conhecid as?  
3 .5 .  O(a )  Sr . ( a)  pod er i a  expl i car  o  que  
es t imulou  essa  d ec isão  –  o  p rob lema de  
deci são ? Em out ras  pal avras ,  o  que aconteceu  
para  que a  emp resa  desse  in íc io  a  es sa  decisão?  
Que percepção  o(a )  Sr . ( a)  teve que pro vo cou  o  
in íc io  do  processo?  
Ver i f i ca r  co mo se  deu  a  
ro t ina  r econhec imento  
do  PDNE e iden t i f i ca r  
poss íve is  mani fes t açõ es  
e /ou  flu xos  do  CT.  
-  PDNE 
-  CT 
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3.6 .  Co mo fo i  a  su a pa r t ic ipação  n a  
iden t i f i cação  desse  problema de d eci são  ou  a  
quest ão  fo i  t r azid a por  ou t ras  p essoas  
subord inadas  ao(à )  Sr(a)?  
3 .7 .  Havia  cer t a  ambiguid ade ( con fusão)  qu anto  
ao  problema de d ec isão ,  i s to  é ,  não  es t ava  tão  
c la ro  pa ra  o(a )  Sr . (a )  que  u ma decisão  precisava  
ser  to mada?  Co mo fo i  e sc larec ido  o  problema 
de dec isão? Quai s  fo ram as  cont r ibu içõ es  d e  
esp eci al i s t as ,  caso  t enham exis t ido?  
Consta tar  co mo se  deu  
a  ro t in a  de d i agnóst i co  
do  PDNE e iden t i f i ca r  
poss íve is  mani fes t açõ es  
e /ou  flu xos  do  CT.  
-  PDNE 
-  CT 
3 .8 .  O mercado  em qu e  a  empresa  a tu a se  
most rava ins t ável ,  co mp l icado  para  deci fr ar ,  d e  
modo que exigis se  hab i l id ades  ou  pesquisas  ou  
a inda consu l to r ias  ext ern as  d i fe ren tes  pa ra  a  
to mad a de d ec isão?  Co mo is to  fo i  supr ido?  
3 .9 .   Que cr i t ér ios  fo ram in ic ia lmente  adotados  
para  b asear  a  p resen te  decisão ,  ou  sej a ,  o  que  
fo i  l evado  em conta  p ara  a  esco lh a f in al  (p .ex. :  
custo ,  qual id ade,  p ro ximidade  de  mercado s,  
in teresses  de  fornecedores ,  co mpradores  e t c . ) ?  
Ver i f i ca r  co mo se  
deram as  ro t inas  busca,  
screen  e  del in eamento  
do  PDNE e iden t i f i ca r  
poss íve is  mani fes t açõ es  
e /ou  flu xos  do  CT.  
-  PDNE 
-  CT 
3 .10 .  Onde foram obt idos  dados  qu e  
subsid i assem a d ecisão ,  ou  sej a ,  que fon tes  
(dados  o f ic i a i s ,  r e l a tór ios  de  especia l i s t as ,  
consu l to res ,  in formaçõ es  de d i r e tores  d e  área )  
e  quai s  fo ram ta is  in fo rmações?  
3 .11 .  Que  percepçõ es ,  c renças  e /ou  va lores  
d i r ig i ram a deci são  do(a)  Sr . (a )?  
Ver i f i ca r  se  o  pro cesso  
teve co mp ar t i lhamen to  
de ou t ras  pesso as ,  
anal i sar  as  ro t inas  de  
ju lgamento ,  anál i se ,  
barganh a e  se leção  do  
PDNE e id en t i f i car  
ce r tas  in t er ferênc ias  
po l í t icas  e  id en t i f i ca r  
poss íve is  mani fes t açõ es  
e /ou  flu xos  do  CT 
rel ac ionadas .  
-  PDNE 
-  MODELO 
POLÍTICO DE 
DECISÃO 
-  CT 
3 .12 .  O(a )  Sr (a )  mobi l izo u  ou t ras  pesso as  p ara  
o  processo  deci sór io ?  Que cont r ibu ições  e  em 
que fase  es t as  p essoas  con t r ibu í ram?  
3 .13 .  A decisão  final  coube  a  quem? A u m grupo  
ou  ao(à)  Sr(a)?  Expl iqu e,  por  favor ,  co mo  o (a )  
Sr . (a )  ge r iu  ta l  p rocedimento?  
3 .14 .  É  poss íve l  ind icar  o s  cargos  d as  p essoas  
(sem ci ta r  no mes,  caso  o(a)  Sr . ( a)  p re fi ra )  que  
in flu enc ia ram de fo rma s ign i fi cat iva  a  deci são ?  
3 .15 .  Houve al t ern at ivas  de  d eci são  d i feren tes?  
Co mo essas  a l te rnat ivas  fo ram aval iad as  pa ra  se  
to mar  a  d ecisão?  
Ver i f i ca r  co mo se  
deram as  ro t inas  busca,  
screen  e  del in eamento  
do  PDNE e iden t i f i ca r  
poss íve is  mani fes t açõ es  
e /ou  flu xos  do  CT.  
-  PDNE 
-  CT 
3 .16 .  O(a)  Sr . ( a)  acred i t a  que o  tempo da  
deci são  fo i  cor re ta ,  i s to  é ,  a  d ec isão  fo i  
ap l icad a no  mo mento  cer to ?  Expl ique,  por  
favor .  
Ver i f i ca r  se  o  pro cesso  
fo i  in fluen ciado  por  
l imi t ações  de t empo e  
const a ta r  poss ívei s  
mani fes t açõ es  e /ou  
flu xo s  do  CT 
rel ac ionadas .  
-  PDNE 
-  MODELO DA 
RACIONALIDAD
E LIMITADA 
-  CT 
3 .17 .  Havia  pressão  de a lgu ma forma p ara  a  
to mad a d e d eci são  ( t empo,  g rupos ,  
fo rn ecedores ,  c l i en tes ,  go ve rno ,  r esu l tados  
insat i s fa tór io s  da  organização  e t c . ) ?  Co mo  o(a )  
Sr . (a )  l idou  co m i sso ?  
Consta tar  se  o  processo  
teve cer t as  
in ter ferênc ias  po l í t i cas  
e  iden t i f i ca r  poss ívei s  
mani fes t açõ es  e /ou  
flu xo s  do  CT 
rel ac ionadas .  
-  PDNE 
-  MODELO 
POLÍTICO DE 
DECISÃO 
-  TEORIA DA 
INSTITUIÇÃO 
-  CT 
3 .18 .  Houve algu ma in tu i ção ,  sensib i l idad e que  
nor teou  sua d ecisão?  Qu al  é  o  peso  d esses  
asp ecto s  co gni t ivo s  na d ec isão ?  
Iden t i f i car ,  d e  forma  
d i re t a ,  a  p resença de 
mani fes t açõ es  e /ou  
flu xo s  do  CT no  
processo  d eci sór io .  
-  CT 
3 .19 .  Se fo i  o (a)  Sr . ( a) ,  o  que contou  mai s  p ara  
deci são :  a s  in formações  ob t idas  em re la tó r ios  e  
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pareceres  ou  ou t ros  asp ectos  co mo in tu i ção ,  
exp er i ênc ia ,  d iscern imento  pessoal  e t c . ?  O(a)  
Sr . (a )  poder i a  expl icar?  
3 .20 .  A d eci são  fo i  implementada e  aval i ada?  
Que pap el  o (a)  S r . ( a)  t eve  na implementação  e  
na  aval i ação  da d ec isão? Poder ia  expl i ca r ,  por  
favor .  
Ver i f i ca r  a s  açõ es  do  
execut ivo  após  a  ro t ina  
sel eção  do  PDNE,  
const a ta r  que poss íveis  
mani fes t açõ es  e /ou  
flu xo s  do  CT se  
pro je t aram al ém do  
própr io  PDNE.  
-  CT 
 
